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Forord

Denne masteroppgaven representerer slutten pa spesialiseringen Innovasjon og
Entreprengrskap ved Handelshggskolen i Bodg. Oppgaven er en obligatorisk del av studie og

teller 30 studiepoeng i faget.

Masteroppgaven handler om oppkjap som vekststrategi, der fokuset er rettet mot tiden etter at
et oppkjagp er gjennomfart og hva som er viktig i denne perioden. Studien er om SpareBank 1
Regnskapshuset SMN som har oppkjep som vekststrategi, og som har gjennomfert 20
oppkjgp av mindre regnskapskontor siden 2008. Teamet er valgt pa grunn av spesialisering i
innovasjon og entreprengrskap der strategi har veert et hovedtema, samt at ulike faktorer som

pavirker et oppkjgp som prosjektstyring og endringsledelse har vekket stor interesse hos meg.

Jeg vil benytte anledning til a takke veileder Erlend Bullvag for god veiledning og statte
gjennom denne prosessen, og for et godt samarbeid. Jeg vil ogsa takke Sparebank 1
Regnskapshuset SMN og min kontaktperson der Jon Havdal for et godt samarbeid. Videre vil
jeg takke alle respondentene som har bidratt med sin erfaring og kunnskap gjennom a ta seg
tid til & stille pa intervju. Jeg vil ogsa takke familie og samboer for gode innspill og

talmodighet med mitt arbeid pa denne oppgaven.

Bodg 20. mai 2014

Christina Tro
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Abstract

This research aims to uncover factors influencing successful firm acquisitions in the
Norwegian certified accountant industry. By investigating positive and negative factors
influencing successful integration of the acquired entities into the main company, this
research aim to investigate the following problem statement:

" How are inhibitory and enhancing factors integrating the acquisition of knowledge

businesses? "

0 answer the research question is relevant theory of integration strategy elucidated on the
basis of strategic motivation and experience. The theory of integration strategy highlights how
complex the integration process can be. Selecting the right integration strategy will therefore
have an impact on implementation . The theory also looks at the process that must be
implemented for optimal integration. Here illuminated project management, planning and
organization. In planning and organization , the basis of personal development, systems
development and organizational development , as integration means change in each section.
The last part of the theory sheds light on how the integration process as managed by
management. Here are the relevant theory of change management , culture and motivation

discussed.

Methodical approach for this task have been individual interviews with managers , project
managers , project officers and employees from acquired units . It was set up interviews with
staff from two departments which were acquired in 2011 and two units that were acquired in
2013 . Interviews formed the basis of the analysis and the basis for being able to answer the
research question . Through data collection revealed that there is too much focus on system
development and too little on personal development in the integration period. Data collection
also showed that the integration is demanding and requires good leadership and that culture is

an underestimated challenge.

After analyzing the data in the context of the theory we found that the integration strategy
selected in error and that planning is largely standardized by experience . Further analysis
found that the organization of the integration is appropriate based on the full integration. Later

analysis also found that culture greatly underestimated
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Sammendrag

Denne masteroppgaven har til hensikt & avdekke hva som skjer etter at en virksomhet kjaper
opp en eksisterende virksomhet og hvordan hemmende og fremmende faktorer pavirker
restrukturering av denne virksomheten i tidligfase oppkjep. Fglgende problemstilling er valgt

for oppgaven:
«Hvordan gjennomfgre en vellykket integrasjon etter oppkjep?»

For & svare pa problemstillingen er relevant teori om integrasjonsstrategi belyst, med
utgangspunkt i strategisk motivasjon og erfaring. Teorien om integrasjonsstrategi belyser hvor
kompleks en integrasjonsprosess kan veaere. Valg av riktig integrasjonsstrategi vil derfor ha
pavirkning pa gjennomfaringen. Teorien tar videre for seg prosessen som ma gjennomfares
for best mulig integrering. Her belyses prosjektstyring, med planlegging og organisering. |
planleggingen og organiseringen er det tatt utgangspunkt i personsutvikling, systemutvikling
0g organisasjonsutvikling, da integrasjon betyr endring i hver del. Siste del av teorien belyser
hvordan integrasjonen som prosess handteres gjennom ledelse. Her er relevant teori om

endringsledelse, kultur og motivasjon belyst.

Metodisk fremgangsmate for denne oppgaven har veert individuelle intervjuer med ledere,
prosjektledere, prosjektmedarbeidere og ansatte fra oppkjgpte avdelinger. Det ble satt opp
intervju med ansatte fra to avdelinger som ble kjgpt opp i 2011 og to avdelinger som ble
oppKjept i 2013. Intervjuene dannet grunnlaget for analysen og grunnlaget for & kunne svar pa
problemstillingen. Gjennom datainnsamling kom det frem at det fokuseres for mye pa
systemutvikling og for lite pa personsutvikling i integreringsperioden. Datainnsamling viste
ogsa at er integrering er krevende og krever godt lederskap og at kultur er en undervurdert

utfordring.

Etter & ha analysert dataene i sammenheng med teori fant vi ut at integrasjonsstrategi velges
pa feil grunnlag og at planleggingen i stor grad er standardisert etter erfaring. Videre fant
analysen ut at organiseringen av integrasjonen er hensiktsmessig ut i fra full integrasjon.

Senere fant ogsa analysen ut at kultur i stor grad undervurderes.
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1 Innledning

1.1 Aktualisering

Integrasjonsstrategi handler om hvordan to eller flere virksomheter integreres til en enhet etter
et oppkjep. Det har i teori og forskning ofte handlet om prosesser og verktgy for a fa et best
mulig oppkjep, avhengig av faktorer som er viktig for transaksjonen gjennomfgres. Fokuset
her har veert hvordan en person eller virksomhet skal ga frem for a kjgpe opp en eksiterende
virksomhet, og hvilke metoder som er best sikrer hgy avkastning, lavere avkastningstid og
verdiuthenting etter at oppkjgpet er gjennomfart. Det er ogsa mye teori og forskning pa
hvordan en virksomhet skal gke profitt og strukturere organisasjonen for a skape verdi. Det er
langt mindre oppmerksomhet omkring hva som skjer i fasen mellom et oppkjep og til to

virksomheter fungerer som en.

I Norge og internasjonalt er oppkjgp en mye brukt vekststrategi. Motivet for oppkjep er gkt
kundebase, raskere vekst, gkt antall ansatte, stordriftsfordeler, gkt forretningsvolum og gkt
verdiskapning. Det finnes mange suksesshistorier der virksomheter har klart & hente ut store
verdier etter et oppkjgp. Det er ogsa store marketall pa oppkjep som har slatt feil der
konsekvensen er at store verdier har gatt tapt. Det er mange faktorer som kan vare med &
pavirke et oppkjgp i positiv eller negativ retning. En avgjerende faktor er a sette riktig

integrasjonsstrategi.

Integrasjonsstrategi har til hensikt  integrere to virksomheter pa best mulig mate avhengig av
starrelse pa virksomhetene, kompleksiteten pa virksomhetene, erfaring og motivasjon for
oppkjgpet. En integrasjon skal sikre at verdier ikke gar tapt i den prosessen hvor to
organisasjoner pa tvers av kultur, arbeidsmetode og verdier skal starte a jobbe opp mot felles
mal. Det er flere studier som viser at virksomheter etter et oppkjap sliter med kulturforskjeller,
motivasjon til ansatte, systemutfordringer og organisatoriske utfordringer. Derfor vil det vere
rimelig & anta at en vellykket integrasjonsprosess Vil veare av begge virksomheters interesse.
Bade for & sikre fremtid til virksomheten etter sammenslaing og sikre at verdier ikke gar tapt

far virksomhetene fungerer optimalt som en enhet.

Denne masteroppgaven har derfor til hensikt a avdekke hvordan en virksomhet kan

gjennomfgre en vellykket integrasjonsprosess for a sikre verdiskapning etter at



integrasjonsprosessen er gjennomfgrt. Oppgaven skal studere SpareBank 1 Regnskapshuset
SMN som har gjennomfgrt 20 oppkjep av mindre regnskapsvirksomheter de siste 6 arene, der

integrasjonsstrategien har veert a integrere oppkjgpt virksomhet 100 %.

1.2 Problemstilling

Hovedfokuset til denne masteroppgaven er a se pa strategier for a redusere utfordringer ved
oppkjgp og strategier for & gjennomfare effektive oppkjep. Og grunnen er tredelt: For det
forste er jeg av den oppfatning av at arbeidet med riktig integrasjonsstrategi er en
undervurdert prosess. For det andre er jeg av den oppfatning av at integrasjon er en prosess
som er sammensatt av en rekke faktorer som pavirker resultatet av oppkjepet. For det tredje sa
tror jeg at ledelse av integrasjonen gir best mulig utgangspunkt for en vellykket
integrasjonsprosess. Grad av kompleksitet gker ved integrasjoner der begge virksomheter
integreres 100 %. Pa bakgrunn av dette og utgangspunktet i gjennomfaringen til Sparebank 1
Regnskapshuset SMN vil masteroppgaven derfor kun se pa integrasjon der hensikt er 100 %

integrasjon.

Problemstillingen er som falger:

«Hvordan gjennomfare en vellykket integrasjon etter et oppkjep?»

Basert pa denne problemstillingen og antakelser ovenfor er falgende delproblemstillinger

avledet:

- Hvordan skal en virksomhet sette en god integrasjonsstrategi?
- Hvordan planlegge og organisere hensiktsmessig med utgangspunkt i god integrasjon?
- Hvordan definerer og handterer overtakende virksomhet motstand mot endring?

- Hvordan skal en virksomhet lede integrasjonsprosessen for best gjennomfgring?



1.3 Oppgavens oppbygging

| kapittel 1 presenteres bakgrunn for oppgaven og problemstillingen

| kapittel 2 presenteres teoretiske referanserammer

| kapittel 3 gjeres rede for metodisk aspekt knyttet til denne oppgaven

| kapittel 4 presenteres data som er samlet inn gjennom intervjuprosessen i Sparebank 1

regnskapshuset SMN, der empiri ses i sammenheng med teori

| kapittel 5 kommer en avsluttende analyse og anbefalinger

| kapittel 6 settes konklusjon og forslag til videre forskning



2 Presentasjon av bedrift og bransje

Dette kapittelet skal gi en presentasjon av Regnskapshuset SMN, deres strategi og hvordan regnskapsbransjen

fungerer.

2.1 SpareBank 1 Regnskapshuset SMN

Sparebank 1 Regnskapshuset SMN er et autorisert regnskapsfarerselskap og medlem i Norges
Autoriserte Regnskapsfarers Forening (NARF). De har 7000 kunder, 225 ansatte fordelt pa 18
avdelinger i Trgndelag. De er Midt — Norges starste regnskapsfarerselskap og landets tredje
starste (se figur). Kundegruppene er bedrift, landbruk, borrettslag, sameier, lag og foreninger.
| &r vil de nd en omsetning pd 180 millioner. Regnskapshuset SMN har som mal & na en
omsetning pa 200 millioner i 2015 og utvikle en ny divisjon for gkonomitjenester. De skal
fokusere pa fremtidsrettet nettbaserte tjenester til kunder for a effektivisere produksjon av
regnskap, samt fokusere mer pa radgivning etter a ha ansatt 5 statsautoriserte revisorer og
spesialister pa skatt og MVA. SpareBank 1 Regnskapshuset SMN er 100 % eid av SpareBank
1 SMN.

0-2 rsverk
967 selskap
(927 Arsverk]

2.834 arsverk
8 selskap/grupper

2-5 drsverk
719 sekskap

Kilde: Finalisten/ NARF

Figur 1 Oversikt over regnskapsbransjen

Sparebank 1 SMN er regionens stgrste finanskonsern og ett av sytten medlemmer i Sparebank
1 Alliansen. Hovedkontoret ligger i Trondheim og konsernet har, med sine datterselskaper,
mer enn 1100 ansatte. Sparebank 1 SMN er en regional selvstendig sparebank med lokal



forankring. Neerhet og kompetanse er kjennetegn i forhold til markedet. Sparebank 1 SMN er
sterste bank i Trendelag med en forvaltningskapital per 30.06.2011 pa 120,8 milliarder.
Konsernet omfatter ogsa fire datterselskap deriblant Sparebank 1 Regnskapshuset SMN AS.

Av de sytten medlemmene i Sparebank 1 alliansen har seks av bankene egne regionale
regnskapskontor. De seks regionale regnskapsvirksomhetene har i 2013 dannet en egen
allianse. Oversikt over disse seks vises i neste figur. Den strategiske alliansen har ikke en
toppledelse. Alliansen er et strategisk samarbeid for & bygge en nasjonal merkevare med

navnet SpareBank 1 Regnskapshuset (www.smnregnskap.no).

Virksomhetsomfang i 2013

Forventet omsetning 2013 . Antall ansatte lAntaH kontor
SpareBank 1 SpareBank 1 Sparebanken SpareBank 1 SpareBank 1 SpareBank 1
Nord-Norge SMN Hedmark Buskerud Hallingdal Nordvest
Vestfold Valdres
Regional Regional Regional Regional Regional Regional
regnskaps- regnskaps- regnskaps- regnskaps- regnskaps- regnskaps-
virksomhet virksomhet virksomhet virksomhet virksomhet virksomhet
Kr 81 mill Kr 133 mill Kr 105 mill Kr 35 mill Kr 44 mill Kr 17 mill
112 ansatte I 165 ansatte 140 ansatte I 42 ansatte l 73 ansatte l 16 ansatte
10 kontor I 12 kontor 13 kontor I 4 kontor l 6 kontor l 1 kontor

SpareBank |

REGNSKAPSHUSET

Kr 415 mill
548 ansatte
46 kontor

Figur 2 SpareBank 1 Regnskapshuset

2.1.1 Historien

Midt - Norge Regnskap AS ble stiftet 01.01.1985 med 25 ansatte og kontor i Trondheim og i
Levanger. Senere kom det kontor i Namsos og Rissa og i 1995 ble et kontor pa Stjerdal kjgpt
opp. Midt — Norge Regnskap AS skiftet ledelse i 2007 og 01.01.2008 endret Midt — Norge
Regnskap AS navn til SpareBank 1 SMN regnskap AS. Den nye ledelsen sa vekstmuligheter
i bransjen og overbeviste styret i SpareBank 1 SMN til & satse fullt pa regnskap. Fra 2008 til
2013 har SpareBank 1 SMN Regnskap kjgpt 20 mindre regnskapskontor og vokst i antall

ansatte, kunder og avdelinger. | 2011 ble det bestemt at alle avdelinger skulle opp pa felles



IKT plattform, og det ble lagt inn mye ressurser for & fa dette gjennomfart. 1 2012 var
SpareBank 1 SMN Regnskap padriver til et nasjonalt samarbeid med samtlige SpareBank 1
eide regnskapsvirksomheter og i 2013 gikk disse sammen i et forpliktet og strategisk
samarbeid ved a etablere en allianse med merkenavnet SpareBank 1 Regnskapshuset. Alle
SpareBank 1 eide regnskapsvirksomheter endret da navn til SpareBank 1 Regnskapshuset
(Heretter kalt Regnskapshuset), deriblant SpareBank 1 SMN Regnskap AS som endret navn i
september 2013 til SpareBank 1 Regnskapshuset SMN AS (heretter kalt Regnskapshuset
SMN). Virksomhetsomfanget etter at alliansen ble opprettet var at Sparebank 1
Regnskapshuset ble det tredje sterste regnskapskontoret i Norge med 415 millioner i
omsetning, 548 ansatte og 46 kontorer. De 46 kontorene er fordelt pa regionalt niva med hver
sin ledelse, som utgjgr 6 regionale regnskapsvirksomheter som samarbeider. SpareBank 1
Regnskapshuset SMN er det stgrste kontoret med 133 millioner i omsetning, 165 ansatte og
12 kontorer (tall i 2013). Regnskapshuset SMN har hatt en aggressiv oppkjgpsstrategi siden
2008 og har siden da til dags dato kjgpt opp 20 mindre kontor.

2.1.2 SpareBank 1 Regnskapshuset SMN vekststrategi

Arbeidet med strategien er sammensatt av ledelsen i SpareBank 1 Regnskapshuset SMN og
Sparebank 1 SMN som er mor og eier 100 %. «Nar vi er 100 % eid og inngdr i et konsern sa
vil konsernet pavirke strategien til selskapet» (administrerende direktar). Selv om selskapet er
100 % eid er det viktig for dem at de er et selvstendig selskap og at de sitter i farersetet og

bestemmer strategien med tett samarbeid av styret som er oppnevnt av eier.

Regnskapshuset SMN har to mater a vokse pa. De vokser organisk ved a fa nye kunder og
ved oppkjgp ved & kjope opp eksisterende regnskapskontor. Malet er & holde seg pa
bransjenivd selv om selskapet vokser via oppkjgp. | 2012 var bransjesnitte pd 7,2 %,
Regnskapshuset SMN hadde samme ar 8 % organisk vekst i forhold til bransjen. «Vi far nye
kunder som gjer at vi leverer organisk vekst pa snitt i bransjen og sa er det de strategiske
grepene som skjer gjennom oppkjep av regnskapskontor pa resterende» (administrerende
direkter). Regnskapshuset SMN har ikke ansatt flere utenom oppkjgp. Netto ansettelser i

forhold til avgaende har ikke veert et stort antall utenom oppkjep.

Vekststrategien finansieres av SpareBank 1 SMN. «Mor gar inn med kapital»
(administrerende direktgr). Kapitalen settes enten opp som gjeld hos Regnskapshuset SMN

eller som egenkapital. «Vi inngar i en sann type konsern der var kapitalbase utgjer sa lite av



mor, sa tilferer mor ngdvendig kapital slik at vi hele tiden er solid finansiert»
(administrerende direktar). Det er liten til ingen styring av gjeldsgrad og tilbakebetaling til
mor. Regnskapshuset SMN styres gjennom resultater. Veert ar betales utbytte til mor og
Regnskapshuset SMN mottar ny kapital tilbake.

Sparebank 1 SMN og styret har stor tro pa regnskapstjenester og Regnskapshuset. Fordelen
de har sett sa langt er flere muligheter ved et sterre forretningsgrunnlag, flere kunder og starre
omsetning. «Farst og fremst har oppkjgp gitt oss mer virksomhet, mye kompetanse og nye
fortrinn, samt at vi har flere muligheter til & organisere virksomheten for a utvikle den
videre» (administrerende direktar). Forelgpig har Regnskapshuset 15 % markedsandeler i
Trendelag. De vokser 30 % hvert ar, og markedet vokser 7 — 8 %. Dette resulterer i at de tar
markedsandeler og er den klart sterste aktgren i Trgndelag. Malet er & na 500 millioner i

omsetning. «I dag naeermer vi oss 200, vi kan dobles og mer til» (administrerende direktar).

Gjennom vekststrategi skal Regnskapshuset SMN vokse 30 % veert ar. Vert femte ar settes en
strategiplan for de neste fem arene. Regnskapshuset SMN er na i et 2015 perspektiv der malet
er & na 200 millioner i omsetning, og 30 millioner far skatt. 1 2014 vil Regnskapshuset havne

pa 180 millioner i omsetning og de vil vokse mer enn 30 %.

2.2 Introduksjon av regnskapsbransjen

Bransjen har hatt en voldsom gkning i antall byra. P& 4 ar har antall regnskapsfererbyra doblet
seg (tall fra 2007 til 2011 fra Proff forvalt). Mesteparten av regnskapsbyraene er sma
regnskapskontor pa 1 — 2 ansatte og 3 — 4 ansatte. Fa er definert som store aktgrer i bransjen,
der kun 8 byraer har mer enn 50 ansatte som utgjgr 0,2 % av antall registrerte regnskapsbyra i

Norge.

Teknologiutviklingen preger bransjen. Der det tidligere har blitt fart regnskap ved manuell
punsjing av bilag er det na regnskapsprogram og system som handterer det meste av
produksjonen. Kundene kan na fare timer pa prosjekt og avdeling direkte fra mobilen via
applikasjoner som er designet for & snakke direkte med regnskapsprogrammene og
lgnnsprogram. Fakturalgsninger er nd i «nettskyen», der bedrifter kan fakturere sine kunder
rett etter at en tjeneste er gjennomfart delvis eller helt, og informasjonen lastes direkte over til

regnskapsfarer, som kun sjekker MVA fgringene og kontrollerer fakturering. Rapportering,



attestering, skanning og HR lgsninger er produkter pd markedet, og som resulterer i en
papirlgs hverdag, der kun tall overfares fra en applikasjon til en annen, enten det er oppe i
«nettskyen» eller en installasjon pa en SQL dataserver. Selv om regnskapsbransjen har
kommet langt, er det de feerreste byraene som praktiserer en hverdag beskrevet ovenfor, og til

na har staten jobbet som en innovativ akter i bransjen, uten hjelp fra regnskapsbyraene selv.

Ettersparsel av radgivning, hjelp til oppstart, lann og regnskapstjenester er varierende, og gar
pa hva byraene tiloyr av disse tjenestene. Problemet i bransjen er & fa mellomstore til store
bedrifter til & outsource regnskapet til et autorisert byrad. Utfordringen er a fa alt av oppdrag
fra slike kunder. Som regel outsorces kun lgnnstjenester til byrdene, resten handterer

bedriftene/kundene selv.

Na har bedrifter muligheter til frivillig revisjon, og regnskapsbransjen ma na se pa hvilke
utfordringer og muligheter dette kan gi. Flere store revisjonsselskap etablerer na
regnskapsbyra som gir gkt konkurranse i bransjen. KPMG har allerede et mindre
regnskapskontor i Norge. BDO, som har slatt seg sammen med Inter Revisjon utgjer na ett av
Norges stgrste revisjonsselskaper. Utenfor tradisjonell revisjon har nd BDO satset pa
regnskapsrelaterte tjenester til utenlandske selskaper i Norge. Etter at det ble klart at revisjon
ville bli gjort frivillig for sma selskaper har de sterste aktgrene bade innenfor revisjon og
regnskapsfaring posisjonert seg for et marked i endring. I de fleste land i Europa har man ikke
et bransjeskille mellom revisjon og regnskap pa samme mate som i Norge. | Sverige blant
annet gar revisjon og regnskap hand i hand. Argumentasjon for fortsatt revisjon er eventuelt
bankens krav om revidert regnskap far et selskap tar 1an. DNBs holdning til frivillig revisjon
er derimot at de ikke vil stille krav til revisjon. Men de etterlyser bedre kvalitet pa
regnskapene, og at dette vil bli viktigere for & levere gode lanesgknader. Dette gjgr at kunder
av regnskapsbyrd vil i sterre grad sette krav til sitt regnskapsbyrd. Det er nd kommet
lovpalagte kvalitetssikringer av regnskapet, som regnskapsbyraene ma gjennom en gang i aret.
Regnskapsfgrerens omdgmme vil saledes bli et parameter som bedegmmes av banken nar
lanesgknader fra neringsdrivere skal vurderes. Her ma det ogsa papekes at autoriserte
regnskapsfarere har tilsyn av Finanstilsynet. Autoriserte regnskapsfarere er underlagt tilsyn i

henhold til finanstilsynsloven § 1 nr. 18 (www.narf.no).

Selv om bransjen har hatt utvikling pd mange omrader star aktgrer i bransjen overfor store

omstillinger. Nyere teknologi og teffere konkurranse om kunder og ansatte vil prege bransjen.


http://www.narf.no/

| tillegg vil byraene bli tvunget til & tenke innovativt for a posisjonere seg. | rapporter fra
Finanstilsynet kommer det frem at regnskapsbransjen star overfor et mer krevende regelverk,
0g at regnskapstjenester er i betydelig omstilling. Det blir flere stgrre aktarer, og gkte krav gir
utfordringer kompetansemessig og inntjeningsmessig. Det er na tid for at regnskapsbyra tar i
bruk teknologi i sterre grad enn de fleste gjer i dag (www.kpmg.no). Regnskapsbransjen er

overmoden for innovasjon, og sparsmalet er hvilken aktgr som bryter det faste mgnsteret som

preger bransjen farst, om det blir vellykket og om det er gunstig a veere farste byra ute med

nye produkter og lgsninger.


http://www.kpmg.no/

3 TEORI

Formalet med dette kapittelet er & gi en presentasjon av de teoriene som er viktige og har mest relevans i

forhold til & svare pa problemstillingen: «Hvordan gjennomfare en vellykket integrasjon etter et oppkjep?»

Teorikapittelet skal svare pa problemstillingen teoretisk og setter grunnlag for analyse. For &
kunne svar pa hvordan en virksomhet skal gjennomfare en vellykket integrasjon etter et
oppkjgp ma vi se pa integrasjonsstrategi. Integrasjonsstrategi vil pavirkes av flere faktorer.
Masteroppgaven tar i tillegg for seg strategisk motivasjon, erfaring og grad av avhengighet i
den oppkjapte virksomheten som er tre temaer som trekkes spesielt frem for & kunne sette en

riktig integrasjonsstrategi og oppna en best mulig integrasjonsprosess.

Far vi kan avdekke hvordan en integrasjonsprosess gjennomfgres ma vi kartlegge hvilke
hemmende og fremmende faktorer som vil pavirke integrasjonen. Her vil vi se pa
analysefasen, som en faktor, som har som formal & sikre at riktig kandidat er kjgpt opp, samt
at due diligence oppnas. Analysefasen er avgjerende for planlegging av integrasjonen.
Planleggingsfasen er neste faktor, og setter grunnlaget for en vellykket integrering.
Planleggingen skal fokusere pa & utvikle bade person, system og organisasjon. Siste faktor er
organisering. For & gjennomfgre integrasjonen etter planleggingen ma overtakende

virksomhet sette opp et veiledende team.

Til slutt ser vi pa hvordan integrasjonsprosessen ma ledes for & fa best mulig gjennomfgring.

Her vil teori om endringsledelse vere relevant for a kunne lgse utfordringer.
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3.1 Integrasjonsstrategi

Integrasjonsstrategi er utgangspunktet for hvordan den oppkjgpte virksomheten skal
integreres i overtakende virksomhet ved oppkjgp. For & forstd hva integrasjonsstrategi
innebeerer trekkes tre temaer spesielt frem. Disse er strategisk motivasjon, erfaring og
gjensidig avhengighet, som vil pavirke hvordan virksomheten setter integrasjonsstrategien.

3.1.1 Strategisk motivasjon

En virksomhet som har oppkjgp som vekststrategi kan ha flere motiver bak et oppkjep
(Jenssen, 2002). En av drivkreftene bak et oppkjep kan vere a fa tak i flere ressurser, og da
ressurser med kompetanse. Kompetanse kan veaere et viktig konkurransefortrinn i flere
bransjer, og vil vere et motiv for oppkjep. Et annet motiv kan vare strategisk fornyelse av
virksomheten. Oppkjep av teknologiske virksomheter, der overtakende virksomheter gnsker a
fornye seg innen teknologi, vil veere en drivkraft bak oppkjgpet. Oppkjgp kan ogsa gi starre
markedsandeler og et stgrre geografisk omrade ved & ta over kundeportefgljen og nye
kundesegment til oppkjgpt virksomhet. De fleste virksomheter ser pa verdien av gkt starrelse
og volum pa virksomheten. Store virksomheter vil ha stgrre forhandlingsmakt hos
leverandgrer, og oppna stordriftsfordeler. @kt volum pa virksomheten kan gi virksomheten
mulighet til & utvikle seg. Utvikling kan vere produktutvikling, teknologisk utvikling eller

utvikling av arbeidsprosesser (Coleman & Lunnan, 2013).

Motivet for oppkjegpet vil veere drivkraften til & gjennomfare en god integrering av oppkjept
virksomhet. Det vil si at motivet vil for den overtakende virksomheten vare verdiene som
skal hentes ut og sikres under en integreringsprosess. Det er ferst nar virksomheter vet
hvorfor oppkjepet finner sted at de kan sikre at ikke verdi gar tapt ved a sette riktig
integrasjonsstrategi (Coleman & Lunnan, 2013).

3.1.2 Erfaring

Erfaring er knyttet til & gjennomfare flere oppkjep. Virksomheter som kjgper opp flere
virksomheter etter hverandre kalles serieoppkjgpere. En serieoppkjeper er en virksomhet som
har bygget en vekststrategi som gar ut pa a vokse ved oppkjep av virksomheter. Det vil vare
rimelig & anta at en person eller en virksomhet som har gjennomfart flere oppkjep vil ha
utviklet ferdigheter og veere bedre rustet til & gjennomfgre et oppkjep og en

integrasjonsprosess.
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Coleman & Lunnan (2013) har i sin artikkel trukket frem studier som har vist at en person
eller virksomhet ma gjennomfare minst 8 oppkjep far de vil kunne trekke ut gode erfaringer
fra et oppkjep. Erfarne oppkjepere vil ha en bred kompetanse om hva som er viktig a se etter i
en kandidat, velge riktig kandidat og sette en riktig integrasjonsstrategi for & integrere pa best
mulig mate for & sikre verdier. De har hentet ut erfaringer fra tidligere oppkjep og kunne
viderefart kompetanse til nye. Et sparsmal her er om erfaringer sitter hos en person, flere
personer eller hos hele virksomheten. For a kunne dra nytte av erfaringer ma personer og team

med kunnskap om oppkjap spille en stor rolle i oppkjgpet (Coleman & Lunnan, 2013).

Ved flere oppkjap er det ogsa viktig at virksomheten har evne til & takle de belastningene som
oppstar ved oppkjgp og en suksessfull integrering. Flere oppkjep vil gi flere
integrasjonsutfordringer som vil resultere i gkt kompleksitet for virksomheten (Coleman &
Lunnan, 2013).

3.1.3 Gjensidig avhengighet

Alle virksomheter er bygd opp etter gjensidig avhengige deler. Faktureringsavdelingen vil
veere avhengig av salgsavdelingen, salgsavdelingen vil vare avhengig av ansatte som jobber
med verdiskapning, ansatte vil veere avhengig av driftsavdelingen, og driftsavdelingen vil
igjen vere avhengig av fagavdelingen. For a visualisere hvordan gjensidig avhengighet
fungerer kan du tenke deg til at du kommer inn pa et kontor der kontormgblene ikke star
hensiktsmessig til. Du starter & omstrukturere pa mgblene og starter med & flytte en stol.
Deretter setter du inn en sofa hvor kunder kan sitte. Du setter noen bgker i en ledig reol, og
henger kanskje opp et maleri. Det hele tar en time og endringene var veldig enkle (Kotter,

1996).

Na kan du tenke deg til at du kommer til et kontor hvor det henger tau og rep i hele rommet.
Du snubler kanskje pa tur inn. Du skal flytte pa en stol med merker raskt at den er bundet
sammen med bgkene i en reol som straks faller pa gulvet. Du setter tilbake bgkene og stolen
flytter seg tilbake igjen. Du flytter hele reolen for a unnga at bekene faller ut, slik at du far
plassert stolen riktig. Reolen er bundet til en sofa, og den er veldig tung a flytte. Alt innholdet
i kontoret er bundet til hverandre og for a fa omstrukturert til gnsket plassering av
kontormgblene ma du flytte hver enhet steg for steg, litt og litt (Kotter, 1996).
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Mange virksomheter ligner veldig pa dette kontoret. De er strukturert slik at hele eller deler av
virksomheten er knyttet til hverandre. De er avhengig av hverandre for a fungere.
Organisasjonsstruktur, prestasjonsbaserte lgnningssystemer, IKT system, personlige vaner,
kultur, arbeidsmetoder og personlige forhold er veldig vanskelig a endre. | stedet for tau og
rep er det disse faktorene som gjgr det krevende & endre en virksomhet. (Kotter, 1996).
Coleman & Lunnan snakker ogsa om viktigheten av at begge virksomhetene er gjensidig
avhengig av hverandre (Coleman & Lunnan, 2013). For & kunne bestemme
integrasjonsstrategi ma grad av gjensidig avhengighet Kkartlegges i den oppkjepte
virksomheten, da hgy grad av gjensidig avhengighet som kontoret beskrevet ovenfor vil gke

kompleksiteten av integrasjonen.

3.1.4 Velge riktig integrasjonsstrategi

Under integreringen skal to virksomheter slds sammen, og det er i denne perioden at verdiene,
som er motivet for oppkjapet, enten sikres eller gdelegges. En integrasjon vil bety at to
virksomheter skal operere sammen for & na felles mal ut i fra om integrasjonen skjer juridisk,
teknisk eller kulturelt. Integrasjonsstrategi kan veare en av tre mater; oppkjgpt virksomhet
integreres 100 % i overtakende virksomhet, noe som innebarer integrasjon av systemer,
arbeidsmetoder, organisasjon og kultur (1). Overtakende virksomhet beholder oppkjapt
virksomhet slik den er, men integrerer systemer, arbeidsmetoder, organisasjon og kultur.
Overtakende virksomhet omstruktureres da lik overtakende virksomhet (2). Overtakende
virksomhet beholder oppkjept virksomhet slik den er, der oppkjept virksomhet fortsetter med

egne systemer, arbeidsmetoder, organisasjon og kultur (3) (Coleman & Lunnan, 2013).

Strategisk motivasjon vil vere en viktig faktor for a fordi de verdier virksomheten gnsker a
hente ut etter oppkjepet er gjennomfgrt avhenger av a sette riktig integrasjonsstrategi.
Strategisk motivasjon vil ogsa andre veien bestemme hvilken integrasjonsstrategi som er mest
hensiktsmessig a velge. For eksempel hvis motivet for oppkjgpet er a fa tilgang pa ressurser
med kompetanse, nye kundesegment som krever kompetanse eller en spesiell teknologi som
krever kompetanse ma integrasjonsprosessen ta hensyn for & unnga tap av ngkkelansatte. Da
vil det veere hensiktsmessig @ kombinere to integrasjonsstrategier, der deler av oppkjgpt
virksomhet integreres 100 % (som f.eks. administratorfunksjoner), mens noen deler forblir
selvstendig. Et annet alternativ vil veare a integrere hele virksomheten gradvis, ved a ta over
funksjoner i oppkjapt virksomhet som ikke er gjensidig avhengig av en annen del som kan

integreres med en gang for deretter a ta over mer kompliserte deler over tid. Poenget her er at
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det som var en strategisk motivasjon og mulighet far oppkjapet skal std som en mulighet etter

at integrasjonsprosessen er gjennomfart.

Erfaring vil vare en viktig faktor fordi virksomheten har bedre grunnlag for & kunne
gjennomfare en kompleks integrasjon. Integrasjonsstrategi 1 og 2 krever full integrering og er
mer kompleks & gjennomfgre enn strategi 3. Det er her viktig & vaere oppmerksom pa hvilke
erfaringer overtakende virksomhet har tatt med seg. For & kunne bruke erfaringene videre i
oppkjgp ma overtakende virksomhet ha evne til & skille ut hvilke erfaringer som vil gi en
bedre integrasjon. Hvis et vellykket oppkjgp viderefares til andre oppkjep uten a kritisk ga
gjennom hvor kompleks oppkjapet er, vil en standardisert integrasjonsprosess ikke ta hensyn

til den kompetansen som ligger der.

Hay grad av avhengighet er en viktig faktor fordi desto mer kompleks virksomheten som skal
kjgpes opp er, desto mer hensyn ma det tas i integrasjonsstrategien. en virksomhet inneholder
mange deler som kan vere gjensidig avhengig av hverandre for a fungere, der vi kan anta at
jo starre virksomheten er som Kkjgpes opp, desto flere avhengige deler vil virksomheten ha.
Ved hgy gjensidig avhengighet vil det vaere ngdvendig a la virksomheten fortsette som far i
en periode, og gradvis integrere deler da en rask integrering uten hensyn pa disse interne
prosessene Vil bryte ned strukturen og verdier vil forsvinne. Hgy grad av gjensidighet vil ogsa

kreve mer ressurser med erfaring og mer tid.

Vi kan se at valg av riktig integrasjonsstrategi er en stor oppgave og vil pavirke hvordan
integrasjonsprosessen utarter seg. Og at erfaring og motivasjon er viktig for a velge riktig
mate & gjennomfare integrasjonsprosessen. Vi kan ogsa se at kompleksiteten av et oppkjgp
avhenger av hvilken integrasjonsstrategi en virksomhet velger, samt grad av gjensidig
avhengige deler i oppkjgpt virksomhet krever mer av en integrasjonsprosess. Vi har na fatt en
forstaelse av at integrasjonsstrategi har som formal & beskytte de verdiene som er motivet for
oppkjagpet etter at transaksjonen er gjennomfgrt, og at integrasjonsstrategien leder til en
integrasjonsprosess der suksessen av denne prosessen avhenger av en rekke faktorer. Videre i
oppgaven tar vi utgangspunkt i integrasjonsstrategi 1; Full integrasjon av to virksomheter. Da
blir det viktig a se hvilke faktorer som vil pavirke integrasjonsprosessen i positiv eller negativ

retning for a oppna formalet med integrasjonsstrategien.
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3.2 Faktorer som pavirker integrasjon

| dette delkapittelet skal vi se pa relevant teori for & kunne svare pa hvilke faktorer som i
positiv eller negativ retning vil pavirke gjennomfegring av integrasjonsprosess.
Integrasjonsstrategien setter standard for hvordan integrasjonsprosessen skal gjennomfgres.
Ved integrasjon der to virksomheter slas sammen 100 % vil hele den oppkjgpte virksomheten
absorberes. En sammenslaing vil resultere i restrukturering av organisasjon, system, prosess
og kultur for den oppkjgpte virksomheten. Kultur avhenger i stor grad av ledelse og skal ses
nermere pa i neste kapittel. i dette kapittelet skal vi se pa analysefasen, planleggingsfasen og

organisering.

Analysefasen er en prosess som egentlig skjer far en virksomhet kjgpes opp, men som vil
veere relevant for hva som skal skje i planleggingen. Derfor er analyse og due diligence satt

som en faktor som kan pavirke integrasjonen.

Integrasjonsprosessen er en endringsprosess som krever planlegging og ressurser for a
gjennomfgre. Coleman & Lunnan (2013) har i sin artikkel beskrevet at en integrasjonsprosess
kan deles i to deler. Den ene delen vil fokusere pa integrasjon av det tekniske og den andre
integrasjon av mennesker. | denne oppgaven skal vi ytterligere dele opp integreringsprosessen
i tre deler. En som fokuserer pd menneskelig utvikling, en som fokuserer pa systemutvikling
og en som fokuserer pa organisasjonsutvikling. Under planlegging av integrasjonsprosjektet
vil disse bli omtalt som P, S og O. Nar analysefasen er ferdig ma resultatene fra analysene
settes i system. Dette gjares ved a opprette et prosjekt. P, S og O star for personsutvikling,
systemutvikling og organisasjonsutvikling, og det vil fokuseres pa malsetting for disse tre
omradene i prosjektet for & fa en oppfatning av hva sin skal skje videre i
integrasjonsprosessen og for & na malet med integrasjonsstrategien — hente ut de forventede
gevinstene fra oppkjepet. Etter et oppkjep vil det for det overtakende firmaet komme en

planleggingsfase som skal sikre at verdier ikke gar tapt (Jenssen, 2002).

Organiseringen har til hensikt a se viktigheten av a ha et team til & lede gjennomfaring av
planene. Videre ser organisering pa ansvarsforhold og at personer som er involvert o
prosjektet skal ha klare oppgaver pa hva som skal gjgres og til hvilken tid. Organiseringen tar
ogsa opp spersmal ved deling av tid. Skal involverte personer dele tiden sin eller jobbe 100 5

med prosjektoppgavene.
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3.2.1 Analysefasen

Virksomheter som er til salgs har marginal suksessrate, og noen er ogsa ulgnnsomme. Det er
derfor viktig & ga gjennom virksomhetens bestanddeler for & se pa fremtidig potensial.
Oppkjgp av virksomheter er a ta hgy risiko og overtakende virksomhet har behov for & bli
kjent med eksisterende virksomhet for a fa all fakta pa bordet for et oppkjep (Hisrich & Peters,

2005). Dette skjer gjennom due diligence.

Due diligence er en systematisk gjennomgang av oppkjepskandidaten for a identifisere risiko
som vil ha betydning for oppkjepet. Due diligence er ikke det samme som revisjon der
overtakende virksomhet gar ut i fra revidert regnskap. Kjgper vil basere oppkjepet pa gitte
kriterier og forutsetninger. Hvis disse kriteriene ikke blir oppfylt vil ikke transaksjonen finne
sted. Formalet er & identifisere faktorer som er knyttet til oppkjepskandidaten, og sikre at
dissa faktorene ikke vil fa en sterre betydning etter at transaksjonen er gjennomfgrt (Pran,
2002).

For & gjennomfare due diligence ma overtakende virksomhet sette opp et prosjektteam med
spesialister som har erfaring med oppkjgpstransaksjoner i den aktuelle bransjen. Et riktig
team vil vaere sammensatt med personer med spesialkompetanse innenfor juss, skatt, gkonomi,
regnskap, i tillegg til personer med spesialkompetanse som teknologi. Dette teamet vil hjelpe
kjeper til & gjennomfgre due diligence, utvikle en integrasjonsstrategi og i tillegg integrere

den oppkjepte virksomheten etter at transaksjonen er gjennomfert (Pran, 2002).

Gjennomfgringen starter med kommunikasjon mellom prosjektteamet og kjgper for a fa
oversikt over forutsetninger og kriterier for oppkjopet. Deretter kan teamet opprette en
database med informasjon med gitte punkter som vil vaere grunnlaget for analyse av
oppkjgpskandidaten. Oppkjgpskandidaten vil bli bedt om & legge frem dokumentasjon om
drift, organisasjon og andre forhold som teamet trenger til analysen. Analysearbeidet bestar av

gjennomgang, diskusjon og analyse av innhentet dokumentasjon (Pran, 2002).

Resultatet av et godt prosjektteam og en god analyse vil gi indikatorer pa hva som er viktig a

se etter hos den eksisterende virksomheten og om overtakende virksomhet kan handtere det.
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Selv om overtakende virksomhet bringer nytt lederskap og ideer inn sa vil ikke ngdvendigvis

oppkjapet bli suksessfull av grunner som ikke er mulige a rette opp i (Hisrich & Peters, 2005)

3.2.2 Planlegging etter et oppkjap

Planleggingen skal gi involverte parter i prosjektet en felles plattform og en bred forstaelse av
oppgaven som skal gjares og tar i stor grad utgangspunkt i gjennomgangen i analysefasen for
a fa satt opp et prosjekt for gjennomfering av integrasjon (Pran, 2002). Her skal vi se

narmere pa PSO prosjekter.

PSO — prosjekt betyr person, system og organisasjonsutvikling. PSO prosjekter ble
opprinnelig brukt for it — prosjekter der erfaringer viste at en vellykket innfgring krever mer
fokus pa personsutvikling og organisasjonsutvikling, ikke bare systemutvikling. |
prosjektlitteraturen har S — en fatt en videre betydning for & kunne viderefare PSO prosjekt til
andre prosjekter. S — en i et PSO prosjekt kan veere et bygg i et byggeprosjekt eller et
fusjonert selskap i et fusjonsprosjekt. PSO prosjekter krever mer innsats fra gvrig
organisasjon i et selskap og prosjektledelse i samarbeid med ledergruppe. Grunnen er at
fokuset blir tvunget over pa personsutvikling og organisasjonsutvikling der ledere ma tenke
gjennom de andre omradene enn det rent tekniske. En feil i mange prosjekter er at det
overfokuseres pa enten P, S eller O. Ved organisasjonsutvikling blir det kun fokusert pa a
utvikle menneskene i organisasjonen der utvikling av rutiner og prosedyrer (S) blir glemt.
Ved innfaring av nye IKT system blir det kun fokusert pa a utvikle nye system, der opplearing
av person for de nye systemene blir glemt. Prosjektet blir ikke vellykket fgr personene kan ta i
bruk de nye programmene (Andersen, Grude, & Haug, 2011).

PSO prosjekter ma veere malorienterte

| et PSO prosjekt er leveransen sammensatt av resultater pa bade P, S og O. For & kunne
levere resultater ma det settes opp et overordnet mal for hele prosjektet, og formal for hver del
i prosjektet, det vil si bade pa P, S og O. PSO prosjekter er veldig malorientert. Ved a sette
mal vil virksomheten kunne svare om prosjektet har levert som forventet (Andersen, Grude,
& Haug, 2011). Mangel pa klare mal i en integrasjon er en arsak til at virksomheter ikke far
hentet ut verdier etter oppkjgpet (Jenssen, 2002). Derfor er malstyring av PSO prosjekter helt
vesentlig (Andersen, Grude, & Haug, 2011).
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Utforming av mal og formal pa P, S og O skjer i samarbeid med ledergruppen og
prosjektlederen, der utgangspunktet er at prosjektet skal endre og utvikle virksomheten,
eventuelt en oppkjgpt virksomhet. Formalene settes pa i en formalsstruktur.
Formalsstrukturen for prosjektet kan brukes som utgangspunkt for hva prosjektet skal omfatte.
Figur 2 viser en enkel formalsstruktur der utgangspunktet er prosjektets formal, der strukturen
nedover utdyper mer detaljerte formal som hver for seg presiserer overordnet formal
(Andersen, Grude, & Haug, 2011).

Formal

Personutvikling Systemutvikling Crganisasjonsutvikling

Figur 3 Formalsstruktur for et PSO — prosjekt (Andersen, Grude, & Haug, 2011)

PSO prosjektets formal skal gi en forstaelse hos involverte parter pa hva prosjektet skal oppna
(Andersen, Grude, & Haug, 2011). A sette mal for integrasjonen er ofte en undervurdert
oppgave. Det er her overtakende virksomhet kan sette hvilke forventninger de gar til
oppkjgpet og hvilke verdier som skal hentes ut. Det er derfor viktig & bruke tid pa a kartlegge
hva prosjektet skal oppna (Jenssen, 2002). A diskutere lgsninger far problemet er tilstrekkelig
kartlagt er en menneskelig tendens. Derfor er det viktig & sette presise mal for prosjektet slik

at det legger grunnlaget for videre prosjektarbeid (Andersen, Grude, & Haug, 2011).

PSO prosjekter ma ha en klar ansvarsfordeling

Ofte har ikke en person ansvar for alle elementene i P, S og O. Derfor er det viktig & kartlegge
hvem som har ansvaret for hva, som skal skape et godt grunnlag for prosjektet.
Prinsippansvarskartet skal gi en oversikt over ansvarsforholdene og vise hvem som skal veere
med i planleggingen. Prinsippansvarskartet viser ansvarsdelingen mellom gvrig organisasjon
og prosjektet, og prosjektlederen og prosjektdeltakerne pa den andre siden (Andersen, Grude,
& Haug, 2011).
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Bergrt Bergrt bergrt

Adm. Direktgr Ledergruppe  avdelingsleder medarbeiderl medarbeider2 Prosjektleder Utfgrende 1 Utfgrende 2 Utfgrende 3

Prinisppansvarskart B R R 1 1 Ufa

Milepzelplan 1 B u U u Ufa u u u
Ressursavsettelse B b u | | a R R R
Aktivitetsplanlegging R R Ufa R R R
Milepzelansvarskart b R 1 1 Ufa R R R
Detaljert planlegging R R Ufa R R R
velge utfgrende a/b R R R
fastlegge aktiviteter Ufa u u u
frigjare tid B

gjennomfgre aktiviteter R R a u u u

Figur 4 Eksempel pa prinsippansvarskart. Fglgende forkortelser er brukt: U - utfarer arbeid, B - tar beslutning
alene, b - tar beslutning sammen med andre, R - ma radsparres, | - ma informeres, a - fremdriftsansvar

Overfor vises en tabell som skal kartlegge hvem som har ansvaret for planlegging av
prosjektet. Tabellen er et eksempel og kan settes opp med flere tema og tilpasses hver
virksomhet. Poenget er & fa oversikt hvem som har ansvar for en del av planleggingen, og
hvem som ma radspgrres, hvem som er utfgrende. Her er det ogsa viktig & poengtere at
prinsippansvarskartet ma ha noen retningslinjer. 1 et prosjekt er det vanlig & ha en
prosjektledelse som skal samarbeide med virksomhetens ledelse. Ledergruppen vil ha ansvar
for ressursavsettelse og kan frigjare ressurser og svare pa samarbeidsspgrsmal. Derfor er det
viktig at disse er inkludert i prinsippansvarskartet (Andersen, Grude, & Haug, 2011). Studier
har vist at de som er med i startfasen av oppkjgpet bar delta i stor grad i planleggingen. Det
vil si at prosjektteamet som ble satt i analysefasen begr delta med sin kompetanse i
planleggingen (Pran, 2002). Her er det viktig & poengtere at planleggingen ikke er en enkelt
persons oppgave. Prosjekter krever samarbeid og innspill fra flere instanser for & oppna
formal (Andersen, Grude, & Haug, 2011).

Prinsippansvarskartet er ogsa en fin mate & sette opp prosjektets interessenter. Prosjektets
interessenter er mennesker som aktivt er med i prosjektet og mennesker som positivt og
negativt blir bergrt av prosjektarbeidet eller av prosjektets leveranser. Interessenter som blir
bergrt av et prosjekt vil antakeligvis veere positive, men det kan finnes motstandere av
prosjektet. Nar flere mennesker skal skape noe sammen er det viktig a fa en oversikt.
Kartlegging av interessenter vil ogsa gi prosjektet informasjon om hvem som kan bidra
(Andersen, Grude, & Haug, 2011).
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PSO prosjekter leverer delleveranser pa formalene

Formalsstrukturen skal i stor grad vise en oversikt over hva hver enkelt del av prosjektet skal
levere. Fra start til mal er det derfor viktig a ha kontrollpunkter og delleveranser. Dette kalles
en milepzelplan som viser hva prosjektet skal levere. En milepaelplan er en logisk plan der
hver enkelt milepeal beskriver en tilstand prosjektet ber veere i pa et visst stadium av
prosjektarbeidet. Milepalplanen starter med milepal 1 og gar videre til milepal 2. Milepzl 1
ma veere ferdigstilt far milepael 2 kan ferdigstilles. Men arbeidet pa begge kan starte samtidig
(Andersen, Grude, & Haug, 2011). Dette vises i neste figur:

M1

iM2

Aktivitetene  {M3 |
forana Milepzelen er
milepazlens Mq _._ nadd
startes i i i i | | | |

ims

)-ETid

Figur 5 Sammenheng mellom aktiviteter og milepaler (Andersen, Grude, & Haug, 2011)

Oppbygging av en milepalplan er et gruppearbeid der det er viktig at alle har samme
oppfatning av hva prosjektet farer fram til. Gruppen ma arbeide med formuleringen av hver
enkelt milepzl. Milepzlene skal veere beskrevet slik at det er mulig & konstatere at de er nadd
og at milepalene oppleves naturlig for de som skal lese og bruke milepelplanen i ettertid.
Planleggingsverktgyet ma fare til kreativ kommunikasjon. Derfor bgr planleggingen vare et
gruppearbeid der alle far forstaelse for oppgaven som skal lgses. Deretter kan oppgavene
realiseres med et individuelt ansvar. En fallgruve er derfor hvis kun en person sitter for seg
selv & planlegger der ansvaret for realiseringen blir overlatt til en gruppe. Dette vil hindre

kommunikasjon og forstaelse av innholdet i planen (Andersen, Grude, & Haug, 2011).

Delleveransene er et overordnet bilde av hva prosjektet skal levere. Delleveranse 1 (M1) kan
vise at ansatte trenger opplearing i system far delleveranse 2 er ferdig; fa systemene pa plass
(M2). Hver enkelt delleveranse vil ha forskjellige aktiviteter som ma utfgres for a na delmalet.
Dette kalles detaljplanlegging. Forskjellen er at et overordnet bilde skal gi flere mulighet til &
se hva som skal skje til hvilken tid, og er naturlig & presentere for ansatte. En

detaljplanlegging skal ga ned i detalj hva som kreves for a fa hver delleveranse gjennomfart.
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Prinsippansvarskartet vil hjelpe med & vise hvem som ma radspgrres og informeres for hver

enkelt aktivitet. Aktivitetsplanleggingen deles inn i 4 steg:

| steg 1 skal aktivitetsplanleggingen identifisere alle aktivitetene som ma utfgres for & na en
milepal. Hver aktivitet for & utfare en milepal ma ikke vare lengre enn 10 dagsverk, og det
ma veere mulig & kontrollere at aktiviteten er ferdig utfert. Steg 2 ma personer som bergres av
aktiviteten identifiseres, og det ma videre i steg 3 bestemmes hvordan disse skal engasjeres i
arbeidet. Her ma det vurderes hvor stor arbeidsinnsats som kreves for a utfere den enkelte
aktivitet. VVurderingene gjgres av den utferende i samarbeid med prosjektleder. | steg 4
plasseres aktivitetene i kalendertid. Prosjektleder ma avgjere nar aktivitetene skal utfgres. Her
ma prosjektleder ha innsikt i hvilke aktiviteter som er tidskritiske og det ma tas hensyn til at
prosjektmedarbeiderne ikke bruker 100 % av tiden sin pa prosjektet. Dette snakker vi mer om

i organiseringen av prosjektet (Andersen, Grude, & Haug, 2011).

Videre under aktivitetsplanleggingen er det viktig at planleggingshorisonten ikke fokuserer sa
langt frem i tid. Det er uheldig for prosjektet a fokusere for mye pa ferdigdatoen. En grei mate
a lgse denne problemstillingen pa er a utfare planleggingen med kortsiktige frister. Da vil
ikke planleggingsarbeidet nedprioriteres eller utsettes. Det er ogsa viktig at planleggingen av
prosjektet blir behandlet av prosjektledelsen unikt. Planlegges prosjektet av erfaring der det
lages en liste over alle aktiviteter er sannsynligheten stor for at noe vil bli oversett. |
planleggingen er det ogsa viktig & huske pa at nar prosjektarbeidet starter s& ma prosjekttiden
ha slingringsmonn. Ansatte kan bli syke, ha syke barn, har ferie eller skal pa kurs. Til slutt sa
ma prosjektledelsen godta at prosjektet vil ha usikkerhet. Uansett hvor god planen er sa vil et
prosjekt alltid ha usikkerhet. Det kan skje ting som far konsekvenser for prosjektet som
prosjektteamet og prosjektledelse ikke har herredemme over (Andersen, Grude, & Haug,
2011).

3.2.3 Organisering etter et oppkjap for hensiktsmessig integrering

Organisering gar ut pa a sette sammen et team for a gjennomfare planene. Organiseringen har
flere viktige punkter, blant annet at en person ikke kan gjennomfgre planene alene.
Organiseringen tar ogsa opp spersmal om ansvarsforhold. Under planleggingen sa vi hvordan
et prinsippansvarskart avklarte hvem skulle ta del i planleggingen. Under gjennomfaringen av

planene er like viktig (om ikke mer) & vise klart hvem som skal involveres og bidra. Videre
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ma organiseringen se pa tilgjengelighet pa ressurser og hvordan disse skal frigjeres for a

arbeide med prosjektet.

Det veiledende teamet
Planene presentert overfor medfarer endringer for interessentene. Som vi presiserte overfor sa
kan et prosjekt som medfgrer til endring skape motkrefter. Det handler i stor grad om 4 lede

interessentene, og da spesielt ansatte, inn i endringene og ut av komfortsonen.

For a lede ansatte ut av komfortsonen settes det sammen et team for a lede prosessen, som gar
ut pa a sette sammen de riktige menneskene til & lede endringen, og til slutt gjennomfare den.
Riktig sammensetning av mennesker vil skape hayere grad av tillit og felles mal i teamet. Det
er viktig & etablere et team som har den overordnede beslutningsmyndigheten og som kan
redusere og fjerne motkraft til endringene. Et slikt team vil veere tvunget til & ta beslutninger
raskere, og teamet utgjer den effektive enheten som gjer produktive beslutninger i mer

ekstreme omstendigheter (Kotter, 1996).

«Because major change is so difficult to accomplish, a powerful force is required to sustain
the process» (Kotter 1996, s 51).

En enkelt person (ikke en gang administrerende direktar) er ikke i stand til & bade lede og
administrere et eller flere endringsprosjekt. Et sterkt veiledende team med riktig
sammensetning av mennesker, troverdighet og delte verdier er ngdvendig (Kotter, 1996).
Administrerende direkter kan ikke gjere alt, veere tilgjengelig hele tiden eller ta alle
beslutninger. Derfor er det ngdvendig & delegere ansvar videre. Ngkkelansatte ma fa
fleksibilitet til & beslutte og ta avgjerelser uten frykt for feil. Her kan heller administrerende
direktgr gi konsistente tilbakemeldinger og trene opp ngkkelansatte slik at de er klare for
ansvaret (Hisrich & Peters, 2005).

Ansvarsfordeling pa flere niva

Vi har kartlagt at flere personer ma vere involvert for & kunne gjennomfgre planene. Nar flere
personer er involvert i et prosjekt er det viktig & ha avklart ansvarsfordelingen mellom gvrig
organisasjon og ledergruppen og mellom prosjektleder og prosjektteamet. En viktig side med

a ha avklart ansvar er a fa oversikt over hvem som har ansvar for hva under gjennomfaringen.
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En annen viktig side med & ha avklart ansvar er a fa avsatt ressurser til prosjektet (Andersen,
Grude, & Haug, 2011).

I planleggingen satt vi opp dellevereanser. | organiseringen ma det settes opp hvem som har
ansvaret for at hver enkelt delleveranse skal nas. Dette kalles et milepalansvarskart.
Milepzlansvarskartet viser hvem som har ansvaret for & na hver enkelt milepzl. Kartet er, pa
lik linje med milepaelplanen, en overordnet organisering av rollene til bestemte personer i
prosjektets konkrete milepealer. Ansvarskartet skal gi en god avklaring pa ansvars og
myndighetsforhold (Andersen, Grude, & Haug, 2011).
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Figur 6 Ansvarsfordelingen for hver enkelt milepeel

Rollene i prosjektet markeres i ansvarskartet med bokstavene U, B, b, R, r, I, og a. Det kan
ogsa settes pa flere rolleverdier ved behov. Alle rollene ma beskrives slik at interessenter og
brukere av prosjektplanen og ansvarskartet forstar betydningen av dem. U beskriver hvem
som er ansvarlig for utfgrelsen av bestemte arbeidsoppgaver. Det er viktig & vise og fa
oversikt ved ressurstildeling hvem som faktisk skal utfere planlagte oppgaver. B og b er
beslutningsverdier. B tar hovedbeslutning alene og b tar beslutning sammen med andre. R
betyr a radsperre personer. En prosjektleder eller ledergruppe har ikke all kompetanse som er
ngdvendig for & fa gjennomfart et prosjekt. Derfor er det viktig a engasjere ngkkelpersoner.
For ikke & glemme & involvere ngkkelpersoner settes R for ma radsperres og r for kan
radsperres. | betyr at en person ma informeres. Et prosjekt med mange interessenter vil det
alltid bli en diskusjon om hvem som skal informeres og ikke. Ved a sette verdi | vil prosjektet

tvinges til a ta en diskusjon om hvem som ma informeres. Det er kun en person som skal ha
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ansvaret for fremdriften. Den personen som har ansvaret for fremdriften skal klart markeres i
ansvarskartet. Selv om det ikke rader tvil, skal dette markeres for & unnga uavklarte

ansvarsforhold i prosjektarbeidet.

Ansvarskartet (over) settes sa sammen med milepalplanen:

TIDSPLAN ANSVARSKART PERSONER/INSTANSER
U Utforer arbeid
B Hovedbedshitning
b delbeshiming - "
Prosjekt: Integrering av kontor 1 2 Frandnﬂsansx:ar . _; 5
A Kompetanseoverforing B 2
R M4 radsperres ) 5 k] £
I Ma informeres 5 = o z 2
r Kan tillkalles for diskusjon k] E E E E
UKE Godekjent dato: _a;:‘ - gﬂ _f_:‘ _a;
Dags 2 = k] £ 2
verk| Start 32 34 36 38 40 42 44 46 Shitt |Nr |Milepel 1 2 3 4 5
10 | 1.8 — 12.8.|M1 [Beskrivelse M1 au r R U 19)
15 | 1.9, 22.8.|M2 |Beskrivelse M2 au B b U
5 | 159, — 20.8.|M3 |Beskrivelse M3 aUu U
5 | 110 -T— 1.10_|M4 |Beskrivelse M4 au R R U U
10 [1.11. 10.11.|MS5 |Beskrivelse M5 /U U U

Figur 7 Milepalansvarskartet med tidsplan, ansvarsfordeling og milepalplan

Milepzlansvarskartet, skal akkurat som milepaelplanen, gi en oversikt over
ansvarsfordelingen for hver enkelt delleveranse. Det overordnede ansvarskartet vil gi en
presentasjon av hele prosjektet. Det vil her veere bestemt hvor mange dagsverk som skal
brukes for & gjennomfgre hver enkelt delleveranse. Videre settes starttidspunkt og
sluttidspunkt. Det vil vere naturlig & organisere ansvar til personer som har vart med a
planlegge hver enkelt delleveranse. Videre ma det organiseres ned pa detaljniva for a fa
oversikt over hvem som har ansvar for hver enkelt aktivitet. Det settes her opp en mer
detaljert plan, og hver enkelt milepeel har hvert sitt detaljkart som viser hvilke aktiviteter som

skal veere utfert for & na en delleveranse.

TIDSPLAN ANSVARSKART PERSONER/INSTANSER
U Utforer arbeid
B Hovedbedshitning
b ddbeﬂ@g - - -
Prosjekt: Integrering av kontor 1 2 FremdnftsanS\iar . = 5 5
A Kompetanseoverformg E 2 3
R M3 ridsporres . 5 £ <
I Ma informeres 5 £ E = = 3
I Kan tilkalles for diskusjon E ::i E E E E
UKE Godekjent dato: ‘é - S ‘é -é -f%
Dags £ |2 |2 & | & |2
verk| Start 31 32 33 Shutt |Nr  |Aktiviteter 1 2 3 4 5 6
2 1.8 — 4.8.|M1.1 | Aktivitet 1 aUu U 19)
1 3.8 — 6.8.|M1.2 |Aktivitet 2 a'U B R U
1 4.8. e 7.8.|M1.3 |Aktivitet 3 a'l u
1 7.8, [ 9.9.|M1.4 |Aksivitet 4 a'lu R R U U
05 |11.8. —_— 11.8.|M1.5 | Aktivitet 5 au U 19)
03 9.8 11.8.|M1.6 |Aktivitet 6 alu 19)
4 5.8. 12.8.|M1.7 | Aktivitet 7 aUu U

Figur 8 Aktivitetsansvarskart for Milepzl 1
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Tilgjengelighet pa ressurser

Skal prosjektet bli vellykket er det ngdvendig at alle involverte i prosjektet er klar over
hvilket ansvar de har. Det er ogsa viktig a organisere prosjektet fleksibelt slik at forskjellige
personer kan trekkes inn som ressurs i forskjellige stadier i prosjektet. Dette er en bedre
organisering enn a ha en fast prosjektgruppe som skal gjennomfare oppgavene fra start til mal.
Videre er det viktig & ikke undervurdere ressursbehovet som kreves nar mennesker skal
tilegne seg nye kunnskaper og nye holdninger. En endringsprosess avhenger av at det
budsjetteres tid og ressurser til bade den personorienterte, systemorienterte og
organisasjonsorienterte delen av prosjektet. En undervurdering kan rask bli en fallgruve. For
ikke & havne i fallgruver er det viktig at de som planlegger prosjektet har ogsa ansvaret for a
realisere prosjektet. Dette skaper mer realisme (Andersen, Grude, & Haug, 2011).

Organisering av prosjektet krever ofte deltakelse fra personer som ikke har kompetanse og
som ikke er vant med prosjektarbeid. Sparsmalet er om ansatte som deltar i prosjektarbeidet
skal jobbe 100 % med prosjektet og frigjgres helt fra daglig drift eller om tiden skal deles.
Fordelen med & fristille ansatte til & jobbe med prosjektoppgavene er at fokuset er fullt og helt
pa prosjektet. Ulempen er at det fokuseres for mye pa prosjektet og ansatte endrer perspektiv
fra organisasjon til prosjekt. Fordelen med at ansatte deler tiden med sitt kompetanseomrade
samtidig som prosjektoppgavene lgses er at prosjektarbeidet blir integrert i organisasjonen
som skal endres. Ulempen er prioriteringskonflikter. Velger ledergruppen og prosjektleder at
ansatte skal dele tiden mellom daglig drift og prosjekt forutsetter det at ansvars — og

myndighetsforhold er kartlagt pa forhand i detalj (Andersen, Grude, & Haug, 2011).

Uhensiktsmessig  organisering der den tradisjonelle prosjektorganisasjonen  med
styringsgruppe, prosjektleder og prosjektteam er et hierarkisk ansvarsforhold vil vere en
fallgruve nar ansatte i prosjektteamet deler tiden sin mellom prosjektet og sine vanlige
arbeidsoppgaver. Det vil da oppstd et uavklart ansvarsforhold da
prosjektorganisasjonsmodellen ikke beskriver hva en prosjektmedarbeider skal gjere ved en
eventuell prioriteringskonflikt mellom prosjektoppgaven og lgpende arbeidsoppgaver. En
konsekvens av dette er at ngkkelressurser ikke er tilgjengelig nar det er behov for dem.
Nokkelpersoner er medarbeidere med spesiell kompetanse som prosjektet er avhengig av.
Disse problemene oppstar nar prosjektplanen ikke viser nar det er ngdvendig med bestemte

medarbeideres deltakelse i prosjektet (Andersen, Grude, & Haug, 2011)
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3.2.4 Avsluttende refleksjoner

Det vi kan trekke ut fra dette kapittelet er at analysefasen i stor grad bidrar til informasjon
som planleggingen er avhengig av for a kunne sette opp riktig formal for gjennomfaring.
Analysefasen har systematisk gjennomgang av hele den oppkjepte virksomhet, og allerede her
opprettes et prosjektteam til a gjgre analyse. Dette forarbeidet kan settes i system i en
formalsstruktur for a fa et bilde av arbeidet som skal gjares, samt sette opp formal pa person,
system og organisasjon. Vi kan derfor anta at en ufullstendig analyse ikke vil gi
prosjektteamet nok informasjon til & kunne planlegge integrasjonen hensiktsmessig og unikt

ut i fra forhold som kan resultere i mislykket integrering.

Videre ser vi at prosjektet skal levere en balanse mellom P, S og O. Et prosjekt vil skape
endring. Endring i et integrasjonsprosjekt kan for eksempel involvere a utvikle kompetanse til
ansatte (P), tekniske endringer som skaper nye arbeidsrutiner (S) eller organisasjonsendringer
med nye arbeidsoppgaver og ansvarsforhold (O). En integrasjon av en oppkjapt virksomhet
vil inneholde bade en personsutvikling, systemutvikling og organisasjonsutvikling. Det vil
derfor vere rimelig & anta at a fokusere mer pa en av delene og nedprioritere eller fullstendig
neglisjere de to andre delene vil resultere i en mislykket integrasjon. Ved PSO prosjekt er
mange av aktivitetene personlige og organisasjonsmessige endringsprosesser som krever

modning, forstaelse og forankring hos medarbeiderne (Andersen, Grude, & Haug, 2011).

Ledergruppen tilfarer prosjektet de ngdvendige ressurser, derfor er ogsa deres holdninger til
prosjektet avgjerende for et vellykket prosjekt. Darlige prosjektresultater rammer alltid
prosjektleder selv om arsak til et mislykket prosjekt er utenfor prosjektleders kontroll eller
ansvarsniva (Andersen, Grude, & Haug, 2011). Derfor vil det veere avgjgrende for
gjennomfgringen at gvrig ledelse er involvert i prosjektarbeidet. Videre vil vi kunne trekke
antakelse om at organisering av bade planlegging (prinsippansvarskartet) og gjennomfaring
(milepalansvarskart og aktivitetsansvarskart) vil veere avgjerende for et vellykket prosjekt.
Prosjektet med a integrere en virksomhet ma inneholde et team med spesialkompetanse og
utfgrende som skal jobbe med prosjektet fra start til slutt. Det vil si at de som skal
gjennomfare en eller flere aktiviteter ma enten radspgrres eller delta i planleggingen av

aktivitetene.
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3.3 Motivasjon for integrasjon

| planleggingskapittelet snakket vi om viktigheten av & informere interessenter av prosjektet
for & redusere motstand til endringer. Integrasjonsstrategi der to virksomheter slas sammen til
en enhet innebzrer endring og omorganisering. Leder og ansatte i den oppkjgpte
virksomheten vil i noen grad forvente endring. Spgrsmalet er i hvilken grad de vet hvilke
endringer og nar de kommer (Jenssen, 2002). Det motsatte av motivasjon er motstand. Og
frykt for det ukjente og mangel pa informasjon kan skape motvilje til & endre seg. Derfor vil
det i dette kapittelet fokuseres pa hvordan overtakende bedrift kan redusere motstand til

endring og hvordan de kan fa oppkjgpt virksomhet til & jobbe opp mot felles mal.

3.3.1 Motstand mot endring

Nar hensikten med oppkjgpet for overtakende virksomhet er a integrere oppkjgpt virksomhet
vil ansatte matte omstruktureres med flytting av lokaler, nytt utstyr, nye programmer, ny
kultur, ny visjon og strategi og nye kollegaer de ma forholde seg til (Hisrich & Peters, 2005).
Ansatte og leder i den oppkjgpte virksomheten har da gétt gjennom flere former for endring:
organisasjonsendring, strukturell endring, kulturell endring, endring av makt og
myndighetsforhold og endring i arbeidssituasjon for den enkelte. Men hvorfor gir mennesker

generelt motstand til endringer?

Svaret er ganske enkelt: Vi frykter det som er ukjent. Mennesker har en tendens til a forsvare
det som er kjent. En integrasjonsprosess resulterer endring for den enkelte. En endring betyr &
gd fra stabil grunn og inn i en arbeidssituasjon som er preget av usikkerhet. En
integrasjonsprosess Vil ogsa medfare et tap av identitet hos den enkelte. Leder og ansatte skal
inn i en virksomhet med helt andre verdier og som gir nye forutsetninger for de ansatte. Over
tid er faste arbeidsvaner gitt en fglelse av hver enkelt identifiserer seg med det arbeidet de har

gjort, og at arbeidet de gjar har betydning og er viktig (Jacobsen & Thorsvik, 2005).

Motstand til endring lgses ved a gi informasjon som motiverer og skaper trygghet i den
oppkjapte virksomheten (Coleman & Lunnan, 2013). A ikke gi nok informasjon til de ansatte
vil resultere i usikkerhet spesielt med tanke pa hvilke konsekvenser endringene vil fa for den
enkelte. Usikkerhet blant ansatte kan i verste fall resultere i sykefraveer som fglge av stress,
lav produktivitet og en redusert tillit til den nye ledelsen. Derfor er der viktig at ansatte i den

oppkjgpte virksomheten far informasjon om integreringsplanene far integreringen starter.
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Behovet for informasjon vil vare stort. Her vil det veere viktig a vise ydmykhet og toleranse

overfor de ansatte, samtidig som de motiveres for endring (Jenssen, 2002).

3.3.2 Jobbe opp mot felles mal

Tap av identitet kan i stor grad fere til motstand for endring. | en integrasjonsprosess hvor
ansatte skal inn i en ny virksomhet der de skal endre adferdsmgnster og innarbeidede rutiner
vil forstaelse for endring hjelpe med & fjerne motstand og etablere ny identitet til

virksomheten. Dette lgses ved 8 kommunisere ut visjonen.

Visjonen kommuniseres ut for a skape forstaelse hos ansatte om hvorfor endringene skijer,
samt at den skal bidra til forpliktelse og fere til at ansatte deler samme visjon. | en
endringsprosess Vil en god visjon ha tre viktige roller. For det forste s oppklarer visjonen
retningen for endringen. Dette er viktig, for ofte vil ansatte vare uenige, forvirret eller setter
sparsmalstegn ved virksomhetens retning, og om den er ngdvendig. En effektiv visjon vil
hjelpe med & lgse disse problemene. Med & forklare visjonen vil gverste ledere kunne
kommunisere til de ansatte hvordan verden har endret seg, gi overbevisende grunner pa

hvorfor akkurat disse malene er satt (Kotter, 1996).

For det andre vil visjonen motivere ansatte til a iverksette tiltak i riktig retning. 1 en
endringsprosess Vil ansatte bli tvunget ut av komfortsonen, de ma jobbe hardere med mindre
ressurser og blir bedt om & lere seg nye arbeidsmetoder og rutiner. Derfor er det ikke
overraskende at ansatte ser pa endring med liten til ingen entusiasme. En god visjon hjelper
med a redusere denne naturlige motviljen, og gir motivasjon til & gjgre det som er ngdvendig.
For det tredje, hjelper en god visjon med & koordinere aktiviteter til mange ansatte, pa en
bemerkelsesverdig og effektiv mate. En oppklarende visjon vil fa ledere og ansatte til &
arbeide mot felles mal. Den delte forstaelsen av hvordan fremtiden vil se ut motiverer og

koordinerer aktiviteter som skaper endring (Kotter, 1996).

3.3.3 Motivasjon i integrasjonsfasen

Integrasjonsprosessen Vil veere avhengig av samarbeid mellom overtakende virksomhet og
oppkjgpt virksomhet. Det vi kan se er at informasjon er viktig for & hindre motvilje til
endringer. Diskusjonen er her vil bli hvilken informasjon som skal gis. Mye informasjon kan

fare til ungdvendig diskusjon mellom begge parter. Her vil det vare viktig & gi konkret
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informasjon om hva som skal skje og hvorfor det skjer. Informasjonen skal motivere ansatte
ved a fale seg trygge pa fremtiden i den nye virksomheten. Informasjonen ma ogsa til en viss
grad lede ansatte ut av komfortsonen for a drive ansatte mot endring. Derfor vil det veere
rimelig & anta at informasjon ikke bare kan inneholde hap og drammer om fremtiden. Men gi
et korrekt bilde av virksomheten og hva som skal til for & sikre fremtiden. Denne
informasjonen ma kombineres med a gi trygghet og skape en forstaelse av felles mal og

visjon.

3.4 Ledelse av integrasjonsprosessen

A planlegge og organisere en integrasjonsprosess er i stor grad administrering av en
integrasjonsprosess. A lede en integrasjonsprosess omfatter & definere hvordan fremtiden skal
se ut, tilpasse menneskene mot visjonen og inspirere dem til & gjennomfare visjonen til tross
for eventuelle hindringer, noe som vi sa pa i forrige kapittel. Det som er viktig nar det er
snakk om ledelse er & vite forskjell pa & administrere og lede. En integrasjonsprosess vil i stor
grad avhenge av begge deler for a bli suksessfull. | dette kapittelet skal vi se pa hvordan
lederskap skal over tid endre en virksomhet. Her vil faktorer som tid pa integrasjonsprosessen
spille inn, tid pa endringsprosessen og handtering av kulturforskijeller spille inn.

3.4.1 Motivere over tid

Vi sa som sagt i forrige kapittel at motivasjon til endring hos de ansatte spiller en avgjgrende
rolle. A motivere og kommunisere visjon og strategi nedover i organisasjonen er i stor grad en
lederoppgave. Utfordringen er & lede integrasjonsprosessen over tid. Nar
integrasjonsprosessen er ferdig er spersmal i hvilken grad de ansatte er ferdig med
endringsprosessen. Det vil veere viktig a skille mellom disse to.

Hvor lang tid integrasjonsprosessen skal ta er en Kkilde til diskusjon. For overtakende
virksomhet vil integrasjonsprosessen trekke mange ressurser, og vil over tid veere kostbar.
Mange ledere vil derfor gnske en hurtig integrasjonsprosess. Ikke bare for a spare kostnader,
men ogsa for a raskest mulig kunne hente ut verdier og fa oppkjept virksomhet i daglig drift.
Hvor lang tid integrasjonen skal ta avhenger i stor grad av hvilke integrasjonsstrategi som er
valgt. Integrasjonsstrategi 1, hvor hele virksomheten integreres vil ta lengre tid, enn for
eksempel integrasjonsstrategi 3, der virksomheten skal drives slik den var, sa kan prosessen ta

kortere tid. Skal virksomheten integreres helt sa ma tiden bestemmes etter kartleggingen. Har
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virksomhet en spesiell kultur, spesielle prosesser eller rutiner sa kan hver del av virksomheten

integreres gradvis (Coleman & Lunnan, 2013).

Selv om integrasjonsprosessen kan ga hurtig, sa vil hele endringsprosessen ta mye lengre tid.
Endring av en virksomhet tar lang tid, ar ikke maneder. Fra start til slutt, da endringene er
integrert i kulturen, vil endringene i virksomheten veaere pa mange nivaer. For a holde
motivasjon for endring oppe ma det genereres kortsiktige vinninger. Mennesker blir ofte
opptatt av den store dremmen over hvordan virksomheten skal bli pa slutten. Men siden
endringer tar sa lang tid vil de fleste ha noen overbevisende bevis langs veien, som viser at all
innsats som er lagt inn betaler seg. En endringsprosess kan skape motkrefter og lite vilje til &
endre seg, derfor er det viktig & skape positive kortsiktige resultater for & synliggjere at
endringen gir resultater, som igjen skaper motivasjon videre. Positive holdninger underveis
ma ogsa gis positive konsekvenser for & opprettholde endringsprosessen og stimulere

drivkrefter og redusere motkrefter (Kotter, 1996).

Kortsiktige vinninger i en endringsprosess ma vare bade synlige og entydige. Gode
kortsiktige vinninger ma vare synlig pa den maten at flere personer kan se vinningene uten
hjelp, uansett om resultatet er virkelige eller tilgjort. Vinningene ma vere entydige pa den
maten at det kan bli liten til ingen diskusjon over resultatet. Nar en regnskapssjef lover at
farste kostnadsreduksjon vil komme innen tolv maneder og det skijer, blir dette en vinning.
Nar et oppkjep blir gjennomfart sa godt at finansavisen skriver en utfyllende artikkel, sa blir
dette en vinning. Nar drift og IKT avdelingen lover at alle nye system vil vere opp & ga innen

syv maneder og dette skjer, sa vil det bli en vinning (Kotter, 1996).

Kortsiktige vinninger hjelper endringsprosessen pa seks forskjellige mater. Kortsiktige
vinninger gir beviser pa at innsatsen har lgnnet seg (1). Belgnning av det veiledende
endringsteamet med klapp pa skulderen vil bygge moral og motivasjon (2). Kortsiktige
vinninger gir det veiledende teamet konkrete data om deres ideer er levedyktige (3). Klare
forbedringer vil gjgre det vanskelig for motkrefter/negative ansatte a blokkere ngdvendig
endring (4). Kortsiktige vinninger vil holde ledere motiverte ved a gi dem bevis pa at
omorganiseringen er i rute (5). Kortsiktige vinninger vil fere til fremdrift der motvillige blir
aktive hjelpere (6) (Kotter, 1996).
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Endring

1 Ingen kortsiktige vinninger
2 En kortsiktig vinning, men ingen aret etter
3 Kortsiktige vinninger ved 14 - 26 maneder

Figur 9 Innflytelsen av kortsiktige vinninger nar en virksomhet endrer seg

Kortsiktige vinninger kommer ikke av en ren flaks. Mennesker sitter ikke og haper og ber om
forbedringer. De planlegger kortsiktige vinninger, organiserer og implementerer en plan for a

o

fa ting til a skje. Poenget er ikke & maksimere kortsiktige vinninger pa bekostning av
fremtidig resultat. Poenget er & vise til troverdige synlige resultater pa at innsatsen i
endringsprosessen var verdt det. 1 mindre virksomheter ma farste seier komme innen 6
maneder. | stgrre virksomheter ma entydige vinninger veere klare innen 18 maneder. Figur
over viser hvordan stgrre virksomheter ma generere kortsiktige vinninger i det punktet hvor

motivasjonen synker (Kotter, 1996).

Hvis du har erfaring med slike type endringer sa har du forstaelse for at endringsprosessen vil
ta tid og du ma roe ned i starten og bygge opp kapasitet for a gjere endringer (Kotter, 1996).

3.4.2 Handtere identitet og kulturforskjeller

| kapittelet om motivasjon til endring snakket vi om identitet til de ansatte, og hvordan denne
kan fales tapt i en integrasjonsprosess. Forrige kapittel svarte pa hvordan de ansatte skal fa en
folelse av hvem de er gjennom felles mal og visjon. Dette kapittelet skal ta for seg kultur, som
sier noe om hva de ansatte skal gjere og som skal hjelpe ansatte & danne en identitet sammen
med andre (Jacobsen & Thorsvik, 2005).
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Kultur er normer for adferd og felles verdier hos en gruppe mennesker. Normer for adferd er
felles mater & oppfere seg pa i en gruppe. Normer eksiterer fordi gruppemedlemmer falger
adferden og overfgrer den til nye gruppemedlemmer. Normer overfgres til nye
gruppemedlemmer ved & belgnne de som falger den, og straffe de som ikke gjar det.
Gruppemedlemmer deler verdier som er med pa & forme gruppeadferden (Kotter, 1996). Delte
verdier er delte bekymringer og delte mal. Verdier innebarer at gruppemedlemmer tar valg
om hva som er bra og hva som er darlig. Dette utrykkes gjennom a foretrekke visse tilstander
mer enn andre. Det vil si at gruppemedlemmer deler verdier etter antakelser de har. Er
antakelsen at alle ansatte er late vil det resultere i verdier som krever mer kontroll av de
ansatte (Jacobsen & Thorsvik, 2005). Delte verdier eksisterer over lang tid selv om

gruppemedlemmer endres (Kotter, 1996).

Vi kan si at kultur er det som kjennetegner en organisasjon. Og adferden til de ansatte og
verdiene til de ansatte er med pa & forme organisasjonskulturen. En endringsprosess vil endre
adferden til menneskene som er ansatt. Det er ofte her skille mellom et suksessfullt og et
mislykket oppkijep oppstar (Coleman & Lunnan, 2013). Coleman & Lunnan (2013) har i sin
artikkel sett pa studier som viser at kulturforskjeller vil sla negativt ut pa oppkjgpet, der to
virksomheter med forskjellig kultur skal slas sammen og det ikke fungerer. De har ogsa sett
studier der kulturforskjeller skaper endringsvillighet, og resulterer som positivt for oppkjapet.
De har ogsa sett pa studier der kulturforskjeller har vist seg a ikke gjere noen forskjell pa
utfallet av oppkjepet, men der handtering av kulturforskjeller har vert viktig (Coleman &
Lunnan, 2013).

Kotter (1996) snakker om at endringer ikke er gjennomfert for de er godt integrert i kulturen.
Siden integrasjon endrer adferd, vil endringen ikke veere gjennomfert for endringen utgjer
adferden. Sagt pa en annen mate, hvis du skal endre hvordan 30 ansatte jobber, sa vil ikke
endringen vere gjennomfart far de nye arbeidsmetodene er en del av adferden og verdien:
«Slik har vi det hos oss» og «Dette er den beste maten & gjgre det pa». Kotter mener at
motstand til endring alltid vil gjeninnfgre seg selv. Og farst nar endringen er en del av

kulturen vil endringsprosessen vare gjennomfart (Kotter, 1996).

Jakobsen & Thorsvik (2005) ser pa organisasjonskultur som hvordan mennesker danner seg
meninger om seg selv og sin tilverelse med andre mennesker. Her er det i stor grad snakk om

organisasjonsidentitet. Kultur er normer, og normer inneberer at mennesker selv ikke trenger
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a veere klar over hva som styrer deres handlinger. Sterke organisasjonsidentiteter kan
handteres ved a sosialisere ansatte. En sosialiseringsprosess kan gjennomfgres ved a
informere om visjon og strategi, ga gjennom intensive opplaringsprogram og ha en mentor

eller rollemodell som er en erfaren ansatt til a sta for opplaring.

3.4.3 Oppsummering ledelse

Vi ser at dette kapittelet i stor grad bygger pa forrige kapittel som handlet om motivasjon til
ansatte og arbeide mot felles mal. Disse temaene er viderefart til dette kapittelet for a se pa
leders ansvar og rolle i en integreringsprosess. | dette kapittelet har det vert viktig a skille
mellom integrasjon og endring. Integrasjonsprosessen gnskes i mindre grad a strekkes ut i tid
og stures i stor grad av kostnadssparsmal. Endringsprosessen vil ta mye lengre tid, der fokuset
ma veere & holde motivasjonen til de ansatte oppe til endringsprosessen er ferdig.

Videre sa vi at endringsprosessen ikke vil vare ferdig fer endringene er godt integrert i
kulturen. Her oppsto det diskusjon i forhold til om kultur har pavirkningskraft i det hele og
store. Og om identitet til hver enkelt ansatt vil veere en mer avgjegrende faktor. Her kan vi
trekke ut at kultur og identitet i stor grad star side om side. Og det vil veare rimelig  anta at at
kulturforskjeller og sterke identiteter vil gke kompleksiteten av en integrasjonsprosess. @kt
kompleksitet kan resultere i en lengre integrasjonsprosess eller at flere ressurser ma trekkes
inn. Og at kultur og identitetsforskjeller kan resultere i en lengre endringsprosess hvis de ikke

handteres og tas hensyn til.
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3.5 Auvsluttende refleksjoner

2 1
Strategisk motivasjon
Erfaring
Avhengighet
________________________________________________________________________________ N
""""""""""""""""""""""""" 30g4
W

Figur 10 Forskningsmodell

1. Hvordan skal en virksomhet velge riktig integrasjonsstrategi?

Integrasjonsstrategien er den avhengige faktoren i denne oppgaven for & kunne gjennomfgre
en suksessfull integrasjonsprosess. Av figuren ser vi at ved valg av integrasjonsstrategi ma
strategisk motivasjon, erfaring og gjensidig avhengighet hensynstas. Strategisk motivasjon
skal definere hvilke verdier virksomheten gnsker a realisere etter oppkjep av en eksisterende
virksomhet, der definert verdi vil veere motivasjon for a gjennomfgre en god integrasjon.
Forskjellige motiv vil ha forskjellig integrasjonsstrategi, med utgangspunkt i hva som er mest

hensiktsmessig for a hente ut verdi.

Erfaring er en faktor for valg av integrasjonsstrategi. Hvis strategisk motivasjon krever full
integrering av oppkjapt virksomhet vil erfaring fra tidligere oppkjgp gi et bedre grunnlag for a
gjennomfgre full integrasjon, gitt at erfaringene og kompetansen fremdeles ligger i
virksomheten og brukes hensiktsmessig. Hvis strategisk motivasjon krever full integrering og

erfaringen ligger i virksomheten vil hgy grad av gjensidig avhengighet kreve revurdering av
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integrasjonsstrategien (der liten grad av gjensidig avhengighet ikke vil kreve en revurdering).
Selv om motiv for oppkjep er riktig i forhold til integrasjonsstrategi og virksomheten har
erfaring med integrasjonsstrategien vil gjensidig avhengige deler komplisere
integrasjonsprosessen. Her ma vurdering av oppkjept virksomhet gjennomfares for a avdekke
hvor kompleks virksomheten er. Selv om gjensidig avhengighet er en viktig faktor for valg av
integrasjonsstrategi vil masteroppgaven ikke ta dette temaet videre i analysen. Grunnen er at

det skal fokuseres pa erfaring og strategisk motivasjon.

Strategisk motivasjon og erfaring er to temaer/faktorer som pavirker hvordan en virksomhet
skal velge riktig integrasjonsstrategi. | kapittel 4 vil analyse av SpareBank 1 Regnskapshuset
SMN gjennomfares. | analysen av Regnskapshuset SMN vil det derfor veere interessant a
finne ut av i hvilken grad disse to faktorene pavirker Regnskapshuset SMN’s
integrasjonsstrategi. Analysen ma avdekke om Regnskapshuset SMN har en god

integrasjonsstrategi basert pa strategisk motivasjon og erfaring.

2.Hvordan planlegge og organisere hensiktsmessig med utgangspunkt i god integrering?
Av figuren ser vi at integrasjonsstrategien pavirker i stor grad hvordan integrasjonsprosessen
skal analyseres, planlegges og organiseres. Analysefasen pavirkes av integrasjonsstrategien i
den grad at strategisk motivasjon eksisterer. De verdiene som motiverer virksomheten til
oppkjap skal sikres i analysefasen gjennom systematisk gjennomgang av oppkjgpskandidat. |
denne fasen vil et prosjektteam med spesialkompetanse pa omradet analysere innhentet
informasjon for & finne eventuelle risikoer for ikke & fa hentet ut verdier. Analysefasen vil
igjen pavirke planleggingsfasen, der planleggingen er avhengig av ngdvendig informasjon om
oppkjept virksomhet for & danne grunnlag for planleggingen, samt fa informasjon om

verdiene som vil danne grunnlaget for malsettingen av prosjektet.
Formal \

U ke <
Fornalsstrulcur Delleveranser
/ \

Interessenter Alctivitetsplanlegging

Ressurser og ansvarsfordeling

Figur 11 Sentrale elementer i planleggingen
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Planleggingsfasen vil pavirkes av integrasjonsstrategien, der full integrasjon vil kreve endring
hos ansatte, i system og i prosesser. Disse tre faktorene ma hensynstas i planleggingen med a
ta utgangspunkt i P, S og O som star for personsutvikling, systemutvikling og
organisasjonsutvikling. Planleggingsfasen har noen sentrale elementer som vist i figur 11.
Formalene opprettes for hver enkelt del som prosjektet skal oppna og for a fa gjennomfart
integrasjonsstrategien, med utgangspunkt i PSO. Formalene settes i en formalsstruktur som
skal hjelpe planleggingen a oppna resultat pa PSO, og som skal hensynstas i delleveransene
og i aktivitetsplanleggingen. Ved full integrering vil planleggingen kreve mange ressurser og

kartlegging av interessenter.

Organiseringen skal, ut i fra planlagt gjennomfgring, sikre at et veiledende team er opprettet,
sikre at ngdvendige ressurser er engasjert og at ansvarsforhold mellom de involverte er
forhandsbestemt. Organiseringen pavirkes av integrasjonsstrategien og planleggingen ut i fra
hvor kompleks integrasjonen er. Ved hgy kompleksitet kreves et sterkt team og et godt utvalg
ressurser med forskjellige kompetanseomrader.

Analysefasen, planleggingsfasen og organisering utgjer prosessen som ma gjennomfares for a
na en suksessfull integrering, med utgangspunkt i valgt integrasjonsstrategi. | analysen av
Regnskapshuset SMN vil det derfor veere interessant a finne ut i hvilken grad verdiene sikres i
analysefasen. I hvilken grad Regnskapshuset SMN har med de sentrale elementene med under
planleggingen og i hvilken grad det fokuseres pa balanse mellom P, S og O. | hvilken grad
Regnskapshuset SMN organiserer prosessen ut i fra hvor kompleks integrasjonsstrategien er.
Og til slutt i hvilken grad disse tre prosessen pavirker gjennomfgring av integrasjon.

3. Hvordan definerer og handterer overtakende virksomhet motstand mot endring?

Motivasjon for integrasjon eller til endring pavirker gjennomfaringen. For & sikre
integrasjonen og gjennomfgring av integrasjonsprosessen ma overtakende virksomhet
definere motstand til endring og handtere den. Overtakende virksomhet, med erfaring fra
tidligere oppkjep, vil kjenne til prosessen og hva som skal gjennomfgres. Oppkjgpt
virksomhet vil i liten grad ha kjennskap til integrasjonsprosessen. Informasjon og
kommunikasjon er derfor ngdvendig. | analysen av Regnskapshuset SMN vil det derfor veere
interessant a finne ut hvordan regnskapshuset SMN skaper trygghet gjennom informasjon og

forstaelse gjennom kommunikasjon.
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4. Hvordan skal en virksomhet lede integrasjonsprosessen for best mulig integrering?

Ledelse pavirker gjennomfgringen av integrasjonsprosessen. Lederskap gjennom
integrasjonsprosessen betyr & motivere ansatte til endring over tid. Lederskap betyr ogsa a
handtere kulturkonflikter ved integrasjon. Pa bakgrunn av dette vil det derfor veere interessant
a se pa hvordan Regnskapshuset SMN definerer og handterer kulturforskjeller gjennom
lederskap. | hvilken grad det tas hensyn til at endringsprosessen tar lengre tid enn

integrasjonsprosessen, og i hvilken grad ansatte motiveres for endring over tid.

3.5.1 Avgrensninger til analysen

Grad av gjensidig avhengighet og analysefasen vil ikke bli analysert i kapittel 4. Disse to
temaene har i mindre grad veert presentert i teorien fordi begge temaene harer til i prosessen
for transaksjonstidspunktet. Analysen og empiri vil kun ta for seg prosessen etter at

virksomheten er oppkjapt.

37



4 Metode

Formalet med dette kapittelet er & gi en presentasjon av metode

Metode betyr a falge en bestemt vei mot malet. Vitenskapelig metode er fremgangsmaten som
brukes for a samle data om virkeligheten, fremgangsmaten for hvordan virkeligheten skal

analyseres og hvordan den tolkes (Johannessen, Kristoffersen, & Tufte, 2010).

4.1 Vitenskapsteoretisk utgangspunkt

Men i hvilken grad kan vi egentlig vite noe om virkeligheten? | metodeteorien er det uenighet
om hva virkeligheten egentlig er. Menneskers ulike perspektiver og bakgrunn skaper
forskjellig utgangspunkt (Johannessen, Kristoffersen, & Tufte, 2010). De to synene som
utpeker seg i diskusjonen om menneskesyn er ontologi og epistemologi. Innenfor
epistemologien finner vi positivismen og konstruktivisme. Den positivistiske tilneermingens
fremgangsmate benytter kvantitativ metode. Positivisme bygger pa kjensgjerninger gitt
gjennom erfaring. Ngkkelideen om positivisme er at den sosiale verden eksisterer eksternt, og
at dens egenskaper burde bli malt gjennom objektive metoder, istedenfor & bli utledet
subjektivt gjennom falelser og refleksjon. Konstruktivisme fokuserer pa mater mennesker gir
mening om verden spesielt gjennom & dele erfaring med hverandre. Konstruktivismens
fremgangsmate benytter kvalitativ metode og stammer fra synet om at realiteten ikke er

objektiv men sosialt konstruert.

Denne avhandling er nermere en konstruktiv tilnerming enn en positivistisk tilnerming, da
den handler om menneskers erfaringer med oppkjgp som vekststrategi. Ved konstruktivisme
ma observater veere en del av det som blir observert og de menneskelige interessene er de
viktigste driverne av forskningen. Avhandlingen er ute etter & finne hvordan en
integrasjonsprosess skal gjennomfares suksessfullt ved a studere SpareBank1 regnskapshuset

SMN.

4.2 Valg av metode
Denne undersgkelsen vil bruke den kvalitative tilneermingen. Kunnskapen man besitter spiller
en rolle ved valg av metode. Kvalitative undersgkelser gir rom for lite forkunnskaper om

emnet i forkant av undersgkelsen. Problemstillingen er beskrivende og gnsker a finne ut
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hvilke faktorer som pavirker integreringen ved oppkjep av kunnskapsbedrifter. Kvalitativ
metode passer ogsa bra ved undersgkelse av et bestemt fenomen. Kunnskap innen emnet
vekststrategi og faktorer som pavirker vil veere akkumulerende gjennom hele prosessen, med
mulighet til & endre fremgangsmate underveis i gjennomfaringen. | kvalitative
forskningsdesign vil det veere viktig med narhet og engasjement pa et profesjonelt plan. Det
som gnskes ut av undersgkelsen er menneskers erfaring med oppkjgp som vekststrategi der
det vektlegges helhet. Det er ikke individene i seg selv som forskes pa, men individenes
oppfatning av integreringsprosessen hos et overtakende selskap etter et oppkjep. Under
intervjuprosessen vil det veere viktig a ha fokus pa a pavirke informasjonen i minst mulig grad
da undersgkelsene og intervjuene kan pavirke resultatet. Det er viktig & vaere klar over at
tolkningen som gjgres kan veere forskjellig avhengig av observatgr (Johannessen,

Kristoffersen, & Tufte, 2010).

Pa valg av metode har det faktum at forfatter er ansatt i SpareBank 1 Regnskapshuset kommet
opp som diskusjon. Som ansatt har forfatteren hatt en unik mulighet til & gjennomfare en
etnografisk metode. En etnografisk studie er en beskrivelse og en tolkning av en kultur, en
sosial gruppe eller et sosialt system. Eksempler pa dette er studier av bedriftskulturer i norske
bedrifter. Forskere studerer meningen med adferdsmanstre, sprak og samhandling i en gruppe.
Ngkkelprinsippene for etnografi er at forsker ma fordype seg, og bli en del av gruppen eller
studien for & forstd meninger og betydninger i mennesker adferd (Johannessen, Kristoffersen,

& Tufte, 2010). P& denne maten har forskeren allerede veert en del av miljget det skal forskes

o

pa.

Avhandling skal bruke casedesign som forskningsdesign. Grunnen er at ved casedesign kan
det foretas en analytisk generalisering ved & sammenligne teori og empiri. Dette gir
avhandlingen mulighet til & kartlegge hva som stettes ut i fra et teoretisk grunnlag, og vil gi
mulighet til & finne avvik mellom teoretisk bilde og virkelig bilde (Easterby-Smith, Thorpe, &
Jackson, 2012).

For a belyse problemstillingen «hvordan gjennomfare en suksessfull integrasjon etter
oppkjgp» har avhandlingen valgt Sparebank 1 Regnskapshuset SMN som caseobjekt. De har
gjennomfart 20 oppkjep og integrasjonsprosesser pa 6 ar som er interessant for & svare pa

problemstillingen. Som valg av metode er casestudie satt som forskningsdesign.
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4.2.1 Casedesign

Casedesign kan bade veere et studieobjekt og et forskningsdesign. Som studieobjekt kan case
vaere en aktivitet, et individ eller et sammensatt system. Casedesign innebarer et studium av
en eller flere caser over tid gjennom detaljert og omfattende datainnsamling (Johannessen,
Kristoffersen, & Tufte, 2010). Det benyttes flere datakilder, men felles for dem er tids — og
stedsavhengighet (Easterby-Smith, Thorpe, & Jackson, 2012).

Et enkelt casedesign egner seg best nar formalet er & beskrive et unikt case og kan involvere
mer enn en analyseenhet. Et multippel casedesign kjennetegnes ved at studiet bestar av flere
case, bade like og ulike. Det er fem komponenter som er spesielt viktig ved gjennomfaring av
caseundersgkelser. Casedesign egner seg best til hvorfor og hvordan spgrsmal (1). Teoretiske
antakelser leder til videre undersgkelse (2). Individer og settinger kan vere analyseenheter
(3). Analysen baserer seg pa teoretiske antakelser (4). Funnene tolkes opp mot eksiterende
teori (5) (Johannessen, Kristoffersen, & Tufte, 2010).

Temaet man har valgt & studere Enkelt case - design Fler case - design

Studier av mange av samme

. | het Studium av en type felt ell .
n analyseenhe e felt eller personer pa tvers
g sammenhengende enhet : . :

av tid og rom

Et felt, men
selektivt fokus pa
begrensededelfelt

Multi case - design med vekt pa

Flere analyseenheter utvalg av begrensede delfelt

og/eller personer

Tabell 1 Fire designstrategier for casestudier (Johannessen, Kristoffersen, & Tufte, 2010)

Det vil bli benyttet et enkelt case — design med flere analyseenheter i denne undersgkelsen da
det forskes pa en organisasjon, men oppdelt i avdelinger/ grupper innen organisasjonen. Det

vil si at avdelinger og enkelte ansatte i avdeling vil bli enheter i undersgkelsen.
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4.3 Datainnsamling

Nar forskningsdesign er valgt ma datainnsamlingsmetode velges. Her ma forskeren finne de
metoder som egner seg best til & samle inn gnsket informasjon. Datainnsamlingen ma skje
avhengig av forskningsspgrsmal, og dataen som samles inn ma vere relevant og palitelig.
Kvalitative data samles inn ved hjelp av observasjon, intervjuer og fokusgrupper.
Datainnsamlingen ma dokumenteres i form av tekst, lyd eller bilder (Johannessen,
Kristoffersen, & Tufte, 2010).

Datainnsamling skjer ved utvelging av informanter og i kvalitative undersgkelser er det
prinsipper for utvelging: det er et krav til utvalgsstarrelse, utvalgsstrategi og rekruttering.
Formalet med kvalitative undersgkelser er 8 komme sa nart som mulig inn pa personene i den
malgruppen forskeren er interessert i  vite noe om. Kvalitative intervjuer bestar som regel av
10 til 15 informanter. Her ma forskeren forsgke a fa mye informasjon fra et begrenset antall
informanter (Johannessen, Kristoffersen, & Tufte, 2010). Strategisk utvelging av informanter
er neste steg og gar ut pa a velge personer som skal delta i undersgkelsen. Denne prosessen
har stor innflytelse pa analysen av dataene og utgangspunktet for strategisk utvelging er ikke

representativ men hensiktsmessig.

| denne undersgkelsen vil det bli brukt individuelle intervju. Observasjon vil i denne
sammenhengen ikke gi nok data for & svare pa problemstillingen. Gruppeintervju foretrekkes
dersom forskeren gnsker & se interaksjon mellom de som deltar i undersgkelsen. En fare med
gruppeinterviju som datainnsamlingsmetode er informasjon kan ga tapt fordi noen av
respondentene far uttrykt seg mer enn andre (Johannessen, Kristoffersen, & Tufte, 2010).
Informantene som er rike pa informasjon fordi de er preget av kjennetegnet som skal under
sgkes vil bli rekruttert. Det vil si at ansatte som har opplevd og erfart et oppkjep vil bli
rekruttert. Selv om gruppeintervju har risiko for at informasjon gar tapt er det i denne
avhandlingen valgt individuelle intervju mer ledelse. Og gruppeintervju med de ansatte i de
forskjellige avdelingene. Dette er for & skape trygghet og skape en samtale mellom

respondentene.
4.4 Etiske retningslinjer

Etikk dreier seg om hva som er rett og hva som er galt. Etiske retningslinjer gjelder for

forskningsvirksomhet pa samme mate som de gjelder for annen virksomhet. All forskning og
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all virksomhet som far konsekvenser for mennesker ma ta hensyn til etiske prinsipper for a

vurdere om handlinger er riktige eller gale (Johannessen, Kristoffersen, & Tufte, 2010).

Forskning vil pad mange mater pavirke mennesker direkte eller indirekte. Etikk dreier seg om
forholdet mellom mennesker, og forskning som direkte bergrer enkeltmennesker eller
forholdet mellom mennesker reiser etiske sparsmal. Forskning vil bergre menneske direkte i
forbindelse med datainnsamling. Gjennom intervjuer kan temaer bringes opp som fales
ubehagelig og informanten utsettes for etisk uakseptabel pavirkning. Informanten kan ogsa
fole ubehag i situasjoner der han eller hun har gitt for mye informasjon eller forskeren ikke
har behandlet informasjonen respektfullt. Den nasjonale forskningsetiske komite har vedtatt
forskningsetiske retningslinjer der serlig tre typer hensyn tas opp: retten til selvbestemmelse,
informert samtykke og respekten pa privatlivets fred (Johannessen, Kristoffersen, & Tufte,
2010).

Retten til selvbestemmelse og autonomi gar ut pa at deltakelsen i undersgkelsen skal vare
frivillig. Det vil si at informantene som deltar i undersgkelsen skal selv bestemme over sin
deltakelse og at de pa hvilket som helst tidspunkt skal kunne trekke seg ut av deltakelsen.
Informert samtykke innebarer at informantene skal vere informert om hva undersgkelsen
omhandler og hensikten med den. Respekten pa privatlivets fred inneberer at informantene
skal ha mulighet til & nekte forskeren adgang til opplysninger om seg selv og at forskeren
gjengir informasjonen sa fullstendig som mulig og ivaretar informasjonen konfidensielt.
Informantene skal ha mulighet til & kontrollere opplysningene for de blir gjengitt i
undersgkelsen, samt & kontrollere at informasjonen ikke er identifiserbar (Johannessen,
Kristoffersen, & Tufte, 2010).

Etiske retningslinjer har i denne undersgkelsen blitt lgst ved & gi informasjon om hva
undersgkelsen handler om og hensikten med den. Informasjonen har blitt gitt til alle
informanter via leder der de samtidig har blitt spurt om deltakelse. Far intervjustart er det blitt
informert om konfidensialitet og bandopptaker. Etter hvert intervju ble grundige notater
renskrevet og sendt tilbake til informantene for godkjennelse. Her hadde ogsa informantene
mulighet til & fjerne opplysninger som de ikke gnsket med videre i undersgkelsen, der de
samtidig gir samtykke til bruk av sitat.
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4.5 Gjennomfgring av datainnsamling

Dybdeintervju er en mulighet for forsker a dykke dypere og apne opp nye dimensjoner pa et
problem (Easterby-Smith, Thorpe, & Jackson, 2012). Etter beslutning om
datainnsamlingsmetode ble intervjuobjektene kartlagt. Det var viktig & intervjue respondenter
pa ulike niva for & skape bredde i resultantene. Det ble satt opp a intervjue fire ansatte ved to
forskjellige avdelinger som ble kjapt opp i 2011 og integrert med en eksiterende avdeling.
Etter pa ble tre ansatte fra to forskjellige avdelinger intervjuet som ble kjept opp i 2013, der
den ene avdeling ble integrert med en eksisterende, mens den andre sto som fer. For & skape
bredde ble administrerende direkter intervjuet for & hgre mer om vekststrategien og
forretningsstrategi. Prosjektleder som har ansvar for integrering av alle oppkjepte kontor ble
intervjuet for a fa forstaelse av prosessen og prosjektstyring. Til slutt ble forretningsutvikler

som har ansvar for forretningsmodell intervjuet.

Nar informantene er kartlagt ma det tas et valg for hvordan intervjuet skal gjennomfares. Det
er to faktorer som ma vurderes far gjennomfgring av intervjuene; det ene er sted, og det andre
er tid (Johannessen, Kristoffersen, & Tufte, 2010).

Ved gjennomfaring av intervjuet dukker det opp et sentralt sparsmal om hvor intervjuet skal
foretas. | metodelitteraturen er intervjustedet hvor informantene feler seg trygge og miljeet er
kjent. Det er ogsa mulig & ta intervjuene over telefon. Intervju over telefonen pavirker lengden
pa intervjuene fordi man i gjennomsnitt ikke kan holde en persons interesse i lengre enn 20
minutter. Tid er den andre faktoren. Selv med personlige intervju er det en fare for & miste
fokus (Johannessen, Kristoffersen, & Tufte, 2010). | denne undersgkelsen er intervjuene bade
gjennomfart personlig og via telefon. Personlige intervju farer til mer dpenhet og det blir
enklere & ha en samtale om temaene. Det anbefales & ta personlig intervju foran
telefonintervju, men det er i midlertid tidsbesparende & gjere intervjuene over telefon hvis
intervjuene krever a reise lengre distanser (Johannessen, Kristoffersen, & Tufte, 2010).
Intervjuobjektene befinner seg spredt i Nord — og sgr — Trgndelag fylke, derfor er noen

informanter intervjuet over telefon. Intervjuene varte fra 30 minutter til 90 minutter.

Et intervju kan besta av ulike nivaer av apenhet og struktur. | kvalitativ metode er det flere

mater a strukturere intervjuene pa. Intervjuene kan deles inn i tre typer: strukturerte interviju,
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semi — strukturerte intervju og ustrukturerte intervju (Johannessen, Kristoffersen, & Tufte,
2010).

Ved gjennomfaring av strukturerte intervju stiller intervjueren samme type spgrsmal til alle
informanter. | strukturerte intervju er det lite rom for variasjon, da det pa forhand er bestemt
tema og spgrsmal. Ustrukturerte intervju er mer uformelle. Det er pa forhand bestemt et tema
og noen fa spgrsmal, der spgrsmalene tilpasses den enkelte intervjusituasjonen. | semi —
strukturerte intervju er en overordnet intervjuguide utgangspunkt. Denne typen intervju
anbefales i metodelitteraturen. | semi strukturerte intervjuer vil spgrsmal og tema variere
(Johannessen, Kristoffersen, & Tufte, 2010). | denne undersgkelsen er ustrukturerte intervju
brukt. Grunnen er at ustrukturerte intervju gir mulighet til & ha en mer uformell setting der det
ikke er satt klare spersmal, men en liste over temaer og generelle spgrsmal som skal
gjennomgas. Denne strukturen gir mulighet til informantene & snakke om andre temaer som
bringes opp under intervjuet. Grunnen til valg av ustrukturert intervju er & fa en uformell
setting. Som kollega, og som en ansatt som i stor grad er med i integrasjonsprosjektet, vil det
for ansatte veere lettere  ha et uformelt mate. Intervjuene ble i en viss grad semi — strukturerte

da jeg hele tiden hadde et tema & ga gjennom.

Tabell 3 viser oversikt over gjennomfarte intervjuer. Intervjuene var satt til & vare fra ca 30
minutter til 45 minutter med hver ansatt. Noen ansatte brukte akkurat 30 minutter, og andre
brukte 1 time. Med gvrige ledere var det beregnet 1 time med intervju. Intervjuene ble
renskrevet og sendt ut til alle informanter. Ingen av informantene hadde endringer a tilfgye og

alle ble godkjent til videre bruk i oppgaven.
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Dato
26.01.2014
Klokken 1400

05.03.2014
Klokken 1400

18.03.2014
Klokken 1430

19.03.2014
Klokken 1330

24.03.2014
Klokken 1430

25.03.2014
Klokken 1430

28.03.2014
Klokken 0900

28.03.2014
Klokken 1330

04.04.2014

Tabell 2 Intervjustatistikk

Varighet

1 time

30 minutter

1 time

1 time

30 minutter

30 minutter

30 minutter

30 minutter

45 minutter

Tittel

Administrerende
direktar

Prosjektleder

2 ansatte fra
oppkjapt kontor i
2011(Avdeling 1)

2 ansatte fra
oppkjapt kontor i
2011(Avdeling 2)

2 ansatte fra
oppkjep i 2013
(Avdeling 3)

1 ansatt fra oppkjep
1 2013 (Avdeling 4)

Prosjektmedarbeider

1

Prosjektleder

Administrerende
direktar

Sted

Styrerom

Flexirom

Styrerom

Via telefon

Via telefon

Via telefon

Styrerom

Flexirom

Styrerom
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4.6 Analyse av data
Utgangspunktet for kvalitativ dataanalyse er & fa data inn i tekstform ved a tolke og fa mening

ut av innsamlede data (Johannessen, Kristoffersen, & Tufte, 2010).

Hovedelementene i en kvalitativ analyse har to hensikter: tematisk organisering av data og
analyse og tolkning. Tematisk organisering av data betyr & redusere, systematisere og
kategorisere data for a fa det analyserbart (Johannessen, Kristoffersen, & Tufte, 2010). Det
viktigste arbeidet er a fa et overblikk over innholdet for & vurdere og fjerne data som ikke er

relevant i denne sammenhengen.

Prosessen med & samle inn data ble fra starten av gjort sa enkel sa mulig ved & bruke
bandopptaker pa alle intervjuene. Etter hvert som intervjuene ble gjennomfart ble de
transkribert. Det er viktig & oppna god kvalitet pa dataen som ble samlet inn, derfor er det
viktig 4 fa radata ut sa palitelig som mulig. For & systematisere og kategorisere radata ble

NVIVO brukt. NVIVO er et program som hjelper med a kode data og sette tema sammen.

4.7 Evaluering av metoden

Forskning dreier seg om fenomenet som skal studeres, innsamling av data og analyse og
fortolkning av data. Innsamling av kvalitative data kjennetegnes ved apenhet og fleksibilitet.
A drafte péliteligheten av kvalitativ data kan veere problematisk (Johannessen, Kristoffersen,

& Tufte, 2010). Det vil uansett vaere ngdvendig a ga gjennom dataens reliabilitet og validitet.

4.7.1 Reliabilitet

Reliabilitet sier noe om hvor palitelig dataene i undersgkelsen er. Dette er knyttet til hvilken
data som brukes, hvordan data hentes inn og hvordan den bearbeides (Johannessen,
Kristoffersen, & Tufte, 2010).

Intervjuene ble gjennomfart pa respondentenes egne arbeidsplasser, og kan betegnes som et
sted respondentene faler seg trygge i. Forfatteren ma likevel ta i betraktning at ogsa trygge
omgivelser kan ha pavirket hvordan respondentene besvarte spgrsmalene. Reliabilitet kan

ogsa males i hvordan spersmalene utformes. Siden det er gjennomfart gruppeintervju og
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telefonintervju i stor grad sa er intervjuguide hvert ustrukturert. Teoretiske temaer har vart
utgangspunkt med noen spgrsmal for a fa i gang samtalen. P& denne maten skal en trygg

samtale mellom gruppen og forfatter sikres.

4.7.2 Validitet
Validiteten gar ut pa & undersgke om det vi har til hensikt & undersgke. Validiteten beskriver i
hvilken grad empirien er gyldig og relevant (Jacobsen & Thorsvik, 2005).

Avhandlingen maler individuelle synspunkter og det respondentene sier trenger ikke a veere i
samsvar med hva organisasjonen sier i sin helhet. Her er det ogsa viktig & poengtere at hver
avdeling har hatt to respondenter, der disse to ikke vil gjenspeile hele denne avdelingens
mening om et tema. Avhandlingen ma ogsa se pa om respondentene har gitt riktig
informasjon , eller om viktig informasjon har blitt holdt tilbake. Dette kan stilles
sparsmalstegn ved da forfatter og intervjuer er en kollega. Dette er igjen noe som er vanskelig

a avdekke, da svarene pa intervjuspgrsmalene er er personlige meninger.

Syn Positivistisk Konstruktivistisk

Har et tilstrekkelig antall

Er malingene nzer realiteten?
8 perspektiver blitt inkludert?

Validitet
Har malingene gitt en god .
i ) g i g i g Far studien en klar tilgang til
tilneerming til de variabler av ) o
) erfaringene til informantene?
interesse?
Har designet eliminert alle Wil like observasjoner oppnas av
alternative forklaringer andre observaterer?
Reliabilitet

Vil malingene gi samme resultater Er det dpenhet om
ved andre anledninger? datainnsamlingen og tolkning?

Tabell 3 Oversikt over validitet og reliabilitet (Easterby-Smith, Thorpe, & Jackson, 2012)
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5 Analyse

| dette kapitlet presenteres innsamlet empiri opp mot teori.

Analysekapittelet skal svare pa problemstillingen; «Hvordan gjennomfagre en vellykket
integrasjon etter et oppkjgp», ved a analysere innsamlet data opp mot det teoretiske

grunnlaget.

Kapittelet starter med empirisk gjennomgang opp mot teori, der respondent administrerende
direkter ble bedt om & reflektere over valg av integrasjonsstrategi. Dette kapittelet skal svare
pa hvordan SpareBank 1 Regnskapshuset SMN setter riktig integrasjonsstrategi med

utgangspunkt i strategisk motivasjon og erfaring.

Neste kapittel vil ta for seg planlegging og organisering. Her vil prosjektleder og
prosjektmedarbeider ta sterre del av analysen. Her skal analysen svare pa hvordan
Regnskapshuset SMN planlegger og organiserer mest hensiktsmessig ut i fra valgt
integrasjonsstrategi. Pa slutten av dette kapittelet vil analysen svare pa i hvilken grad PSO er
fokusert pa i planlegging og organisering. Kapittelet setter her opp en tabell med noen svar fra
fire avdelinger som er blir bedt under intervjuene om a reflektere over opplaring (P),
konvertering (S) og arbeidsmetoder (O). Der opplaring vil gi grunnlag for a bruke standard
regnskapssystem i regnskapshuset SMN. Der konvertering betyr at regnskapstall flyttes over
fra et regnskapssystem til et annet, som medferer skifte i system for den enkelte. Og der
arbeidsmetoder betyr nye rutiner i hverdagen for den enkelte pa grunn av integrasjon og nye

regnskapssystem.

De to siste kapitelene vil hvordan virksomheten definerer og handterer overtakende
virksomhet motstand mot endring, og hvordan skal en virksomhet leder integrasjonsprosessen
for best mulig integrering. Her vil i sterre grad refleksjon fra de fire avdelingene analyseres

opp mot administrerende direkter og prosjektleder.
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5.1 Integrasjonsstrategi

| dette delkapittelet skal masteroppgaven svare pa hvordan en virksomhet skal velge riktig
integrasjonsstrategi. Kapittelet vil gjennom presentasjon fra intervju med administrerende
direkter i Regnskapshuset SMN avdekke i hvilken grad strategisk motivasjon og erfaring
pavirker Regnskapshuset SMN’s integrasjonsstrategi. | intervjuet ble han bedt om & svare pa
motivet for oppkjgp som vekststrategi og hvilke erfaringer han har gjort seg underveis ved
gjennomfgring av flere oppkjgp pd en kort periode. Analysen vil sa avdekke om
Regnskapshuset SMN har en god integrasjonsstrategi basert pa teori om strategisk motivasjon

og erfaring.

5.1.1 Strategisk motivasjon
Administrerende direktgr ble under intervjuene bedt om a forklare hva den strategiske

motivasjonen for oppkjapene er.

Den strategiske motivasjonen til Regnskapshuset SMN er & gke forretningsvolumet for a gi
mulighet til & drive med utvikling av teknologi og fag. «Vi har en strategi som sier at vi kan
bruke 10 % av omsetningen til ledelse og utvikling og nar det tallet gker sa blir det mer
ressurser til & drive ledelse og utvikling i selskapet» (Administrerende direktgr). Bakgrunnen
for gnske om gkt forretningsvolum skyldes mangel pa teknologi og fagkompetanse i
regnskapsbransjen som Regnskapshuset SMN kan kjgpe opp. «Det blir noe som vi ma skape
selv» (Administrerende direktar). Grunnlaget for valg av oppkjgp som vekststrategi er et
gnske om & vokse hurtig. Pa denne maten kan Regnskapshuset SMN raskest mulig danne et

grunnlag for & fa mer ressurser til & jobbe med utvikling.

Ettersom formalet med oppkjgpene er gkt forretningsvolum vil det vere rimelig a anta at
verdien allerede er hentet ut pa tidspunktet for oppkjepet, noe som kan medfare at motivasjon
for full integrering etter oppkjepet vil vaere redusert. Dette vil ikke ngdvendigvis bety at en
eventuell integrasjonsprosess er fraveerende, men det kan medfegre at prosessen vil bli
mangelfull. Dette kan kobles opp mot Coleman & Lunnans (2013) teori om at motivet for
oppkjgp vil vere drivkraften for & gjennomfgre en hensiktsmessig integrasjon med

utgangspunkt i & hente ut de verdiene som er motivasjon for oppkjgpet.
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5.1.2 Erfaring
Administrerende direkter ble ogsa bedt om a svare pa hvilke erfaringer han har gjort seg med

a gjennomfare flere oppkjap.

Regnskapshuset SMN har bred erfaring med oppkijep. | lgpet av 6 ar har Regnskapshuset
SMN kjegpt opp 20 mindre regnskapsvirksomheter som er blitt integrert inn som avdeling. «Vi
har leert mye av a kjgpe opp 20 selskaper» (Administrerende direktgr). Gjennom oppkjep har
Regnskapshuset SMN erfart at flere oppkjep pa samme tidspunkt gker kompleksiteten av
integrasjonen, der to oppkjepte regnskapskontor integreres med et annet oppkjept kontor pa
samme tidspunkt. De har videre erfart at valg av riktig kandidat er viktig og at
gjennomfaringen krever stor oppmerksomhet pa menneskene som er involvert. «Et oppkjap i
var bransje og av en kunnskapsvirksomhet handler om mennesker» (Administrerende
direktgr). Men viktigst har flere oppkjep og integrasjonsprosesser resultert i trygghet pa god
gjennomfaring. «Det som er fordelen for oss er at vi har fullfert et oppkjep mange ganger og

at det er veldig stor trygghet pa at vi klarer & handtere det»

«Oppkjep er ogsa en kunnskap som du tilegner deg, slik at du blir bedre. Etter 20 oppkjgp sa
er man dyktigere enn ved farste oppkjgp. Oppkjep blir en egen idrett» (Administrerende
direktar).

Pa bakgrunn av utsagnene overfor vil det veere rimelig & anta at Regnskapshuset SMN har
bred erfaring med oppkjep. Coleman & Lunnan har vist til at en person ma gjennomfare
minst 8 oppkjep for & kunne trekke ut gode erfaringer. Diskusjonen her er om erfaringene
sitter hos flere personer enn administrerende direktar i Regnskapshuset SMN. Det vil veere
naturlig & anta at flere personer har fatt erfaringer fra oppkjep og integrasjon, men at

erfaringene er pa spesialomrader som for eksempel teknologi eller handtering av kultur.

5.1.3 I hvilken grad pavirker strategisk motivasjon og erfaring integrasjonsstrategien?
Administrerende direkter ble sa stilt spgrsmal om hvordan oppkjepte regnskapskontor

integreres.

Administrerende direktar forklarte at alle oppkjgpte regnskapsvirksomheter blir fullt integrert,
der alt av prosesser, system, og ansatte gar over til Regnskapshuset SMN. Denne

integrasjonsstrategien velges i stor grad etter en viktig pilar og et forretningsprinsipp som
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Regnskapshuset SMN har. «Vi har noen forretningsprinsipper som skal vise oss hva som er
viktig nar vi tenker videre vekst. Blant annet at vi skal veere et selskap. Sa alt vi tar over til

o0ss det tar vi inn i selskapet og inn i forretningsplattformer» (administrerende direkter).

Basert pa delkapittelet om strategisk motivasjon vil gkt forretningsvolum som motiv for
oppkjep ikke vaere et sterk nok grunnlag for full integrering av oppkjgpte virksomheter.
Teorien er klar pa at strategisk motivasjon vil veere drivkraften til & gjennomfare
integrasjonsprosessen. Hvis denne drivkraften mangler vil dette vises i mangler i
integrasjonsprosessen (Coleman & Lunnan, 2013). Pa bakgrunn av bransjen oppkjgpene
finner sted i, vil det veere rimelig & anta at kompetanse, kunderelasjon og kundekompetanse er
i tillegg en faktor til full integrering. Regnskapshuset SMN vil ved full integrering ogsa oppna

stordriftsfordeler og gkt forhandlingsmakt.

Basert pa delkapittelet om erfaring vil full integrasjon kunne handteres av Regnskapshuset
SMN. Full integrering gker kompleksiteten, der erfaring vil veere en viktig faktor for & kunne
gjennomfare en slik integrasjon. En annen viktig faktor er at erfaring kan gi konsekvenser for
integrasjonen hvis ikke Regnskapshuset klarer & skille ut erfaringer eller standardiserer
integrasjonsprosessene. Ved standardiserte prosesser vil kompetanse om oppkjep og

integrasjon ga tapt (Coleman & Lunnan, 2013).

Regnskapshuset SMN velger integrasjonsstrategi med en kombinasjon av forretningsprinsipp,
motivasjon og erfaring. Vi ser at integrasjonsstrategi velges i stor grad pa grunnlag av
overordnet forretningsprinsipp. Vi ser ogsa at strategisk motivasjon ikke fullverdig gir
grunnlag for full integrasjon, men at erfaring tilsier at suksessfull integrasjon kan

gjennomfares der regnskapsvirksomhetene integreres 100 %.

5.2 Planlegging og organisering av integrasjonsprosessen

| dette delkapittelet skal masteroppgaven svare pa hvordan en virksomhet skal planlegge og
organisere hensiktsmessig med utgangspunkt i full integrasjon. Kapittelet vil under
planleggingen gi en presentasjon fra intervjuene med administrerende direktgr, prosjektleder
og prosjektmedarbeider 1, for a avdekke i hvilken grad Regnskapshuset SMN setter opp de
sentrale elementene i planleggingen, og i hvilken grad det fokuseres pa personsutvikling,
systemutvikling og organisasjonsutvikling. Videre vil organiseringen avdekke i hvilken grad
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Regnskapshuset SMN organiserer integrasjonsprosessen ut i fra hvor kompleks
integrasjonsstrategien er, og med hensyn pa PSO. | intervjuene ble respondentene bedt om &
svare pa hvordan Regnskapshuset planlegger og organiserer oppkjgpene, der det ikke ble tatt
utgangspunkt i et oppkjep, men hvilke vurderinger som ble gjort for hvert oppkjep. Analysen
vil sd avdekke om Regnskapshuset SMN har en god planlegging og organisering, i hver sine

avsluttende kapittel, basert pa teori om prosjektstyring av PSO prosjekter.

5.2.1 Planlegging etter et oppkjap

Planleggingen er det som skal skje for gjennomfaring av integreringen. Delkapittelet skal se
pa hvordan Regnskapshuset SMN planlegger integrering av oppkjepte regnskapsvirksomheter.
Kapittelet skal videre se pa hvordan Regnskapshuset SMN setter opp mal og ansvarsfordeling
og delleveranser for & svare pa hvordan integrasjonsprosessen planlegges mest hensiktsmessig
og avdekke i hvilken grad P, S og O er fokusert pa og om alle elementene ut fra teorien er

hensynstatt i planleggingen.

Malorientering
Prosjektleder ble under intervjuet bedt om & beskrive hvordan mal og formal blir satt opp pa

integreringsprosjektene.

Regnskapshuset SMN setter ikke opp mal og formal unikt for hvert integreringsprosjekt.
Overordnet formal med integrasjonsprosessen er a integrere alle oppkjepte kontor inn i
virksomheten pa best mulig mate. «Malet med hvert enkelt oppkjegp er a fa en best mulig
prosess i fra start til slutt, og at timing pa implementeringen er riktig» (Prosjektleder).
Planleggingen av prosjektet tar utgangspunkt i at prosjektteamet skal fa det oppkjgpte
kontoret i den stand slik at de kan fungere som en selvstendig avdeling. Formalet nedfelles
ikke skriftlig eller sendes ut. Under prosjektarbeidet tar involverte i prosjektteamet
utgangspunkt i prosjektplanen. «Prosjektplanen som lages for hvert oppkjep tar utgangspunkt

I best mulig integrering» (Prosjektleder).

Ut i fra intervju med prosjektleder kom det ikke frem at det settes opp formalsstruktur med
utgangspunkt i personsutvikling, systemutvikling og organisasjonsutvikling. Pa bakgrunn av
utsagnene overfor vil antakelse om at mal ikke er en prioritert oppgave under planleggingen

av integrasjonen vere til stede. Som nevnt i kapittel 3.2.2 har Jenssen (2002) i sin artikkel
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trukket frem at malsetting for integrasjonen ofte er en undervurdert oppgave. Resultatet er at
interessenter og utfgrende ikke forstar hvorfor prosjektoppgavene gjennomfgres (Andersen,
Grude, & Haug, 2011). Dette vil ikke medfare at integrasjonsprosessen ikke er realiserbar,
men mangel pa formalsstruktur og malrettet prosjekt kan medfere at P, S eller O blir

nedprioritert videre i planleggingen og gjennomfgringen.

Ansvarsfordeling i videre planlegging
Prosjektleder ble under intervjuet bedt om & beskrive hvilke interessenter
integrasjonsprosjektet har. Prosjektleder og prosjektmedarbeider 1 ble bedt om & beskrive

hvem som er med i planleggingen av integreringsprosjektene.

Prosjektleder kartlegger interessenter og informerer dem etter hvor involvert de er i prosjektet
da informasjonsbehovet vil veere starre for de interessentene som i starst grad er involvert i
integrasjonsprosjektet og integrasjonsprosessen.  Prosjektleder  definerte  felgende

interessenter;

Interessenter Kommunikajsonsmate Beskrivelse
Infomreres om hvor 1

1 Styret - Informeres med presentasjon mtegrasjonsprosessen
- Informeres lopende under integrasjonsprosessen
Informeres om planer og

L © - Informeres lopende under integrasjonsprosessen hvor i integrasjonsprosessen

. . . Informeres om planer og
3 Lederi oppkjopt virksomhet - Informeres lepende under integrasjonsprosessen hvor i integrasjonsprosessen
4 Avdek iR h SMN -Informeres hvis opplcjept virksomhet skal inn under

wvdelingleder i Regnskapshuset clcsisterend teling

Informeres om planer og
-Informeres samlet og hver for seg for integrasjonen hvor i integrasjonsprosessen

Ln

Ansatie i oppkjept virksomhet

-Informeres lopende under integrasjonsprosessen

; . .. Informeres om oppkjept
B €1@VHE org jon -Informeres via ASU meter og via e-post virlesomhet
. . Informeres om nytt navn,
7 Leveranderer av oppkjept virksomhet e e e e adresse, evt oppsigelse

Tabell 4 Interessenter av integrasjonsprosjektet - RSMN (Forkortelse av Regnskapshuset SMN)

Prosjektleder planlegger alle aktiviteter i integrasjonsprosjektet. «Alle aktiviteter som skal
gjeres er det jeg som planlegger» (Prosjektleder). Prosjektleder har ansvaret for at
prosjektplanen og sette opp de ulike aktivitetene som ma gjennomfares. Prosjektleder har
ogsa fremdriftsansvar pa alle oppgavene. Prosjektplanen brukes derfor kun som et
oversiktsbilde som hjelpemiddel til prosjektleder. «Jeg sender ikke ut hele planen, men jeg
sender ut en informasjonsmail om at slik ser jeg for meg at gjennomfgring skal vaere» Dette

bekreftes av prosjektmedarbeider 1. «Jeg var ikke med i planleggingen. Jeg fikk en liste over
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hvilke oppgaver som skulle gjgres» (Prosjektmedarbeider 1). «De som er involvert har sa
mulighet til & gi sine innspill, og om de har andre lgsninger» (Prosjektleder). De involverte
som gir sine innspill er tidligere prosjektteam som deltok i farste fase av oppkjapet (far
transaksjonstidspunktet), samt leder i aktuelt kontor. Videre oppdateres prosjektleder planen

ut fra innspill og prosjektleder informerer videre ut hvilke oppgaver hver enkelt har.

Regnskapshuset SMN ivaretar teorien om & kartlegge interessentene og informere ut fra
behov. Interessenter er mennesker som aktivt er med i prosjektet og mennesker som positivt
eller negativt blir pavirket av prosjektet. Informasjon til disse interessentene vil redusere
eventuell motstand mot prosjektet (Andersen, Grude, & Haug, 2011). Det kommer ikke ut av
intervjuene i hvilken grad interessentene kan bidra i prosjektet. Informasjon om dette kan i
stor grad gke tilgang pa ressurser under realisering av integrasjonsprosjektet.

Diskusjonen er i hvilken grad prosjektleder planlegger alle aktiviteter alene. Pa grunnlag av
utsagn om planlegging overfor vil antakelsen veere at prosjektleder setter opp anbefalte
oppgaver i en prosjektplan, der utfarende i stor grad kan pavirke hvordan prosessen skal se ut.
Ut i fra intervju med prosjektleder kom det ikke frem at det settes opp et prinsippansvarskart
for & kartlegge interessenter og hvem som deltar i planleggingen. Prinsippansvarskartet skal
definere ansvarsforhold mellom deltakere i planleggingen. Prosjektleder far innspill fra
utferende prosjektdeltakere. Et ansvarskart vil derfor ha vert et nyttig verktgy for a fa
oversikt over utfgrende og interessenter, der det defineres hvem som skal radsperres og

informeres.

Delleveranser i prosjektet
Administrerende direktgr og prosjektleder ble under intervjuet bedt om & beskrive hva

integrasjonsprosjektet skal levere.

Regnskapshuset SMN har standard sjekkpunkter som settes opp i en prosjektplan. «I planen
gjennomgar vi noen standard punkter som vi vet vil komme uansett case» (Prosjektleder).
«Leringen ved & gjennomfgre mange oppkjgp er den planen som skal skje etterpa»
(Administrerende direktgr). Regnskapshuset SMN setter opp og beskriver fem dellevereanser
I prosjektplanen som skal leveres etter tidsfrister. Det settes opp felgende delleveranser for
integrasjonsprosessen; Forberedelser, drift og IKT, HR og personal, gkonomi og kunder er

standard punkter som settes opp i prosjektplanen. Regnskapshuset SMN legger opp
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underoppgave til hver enkelt delleveranse. Her kartlegges omfanget av oppgavene som skal
gjeres for & gjennomfare hver enkelt delleveranse i prosjektet. Underoppgavene forklarer
spesifikt hva som skal gjeres, og til hvilket tidspunkt de skal veere ferdigstilt. «F.eks. under
gkonomi sa er det fire fem linjer sa star det forklart hva som skal gjgres. Sa hvis prosjektleder
faller vekk sa kan hvem som helst ga inn & se hva som skal gjeres, nar og om det er gjort»

(Prosjektleder). Et eksempel pa en prosjektplan vises i neste tabell.

i R L - I "
Oppgave Beskrivelse

Fullfert Sette prosjektplan 18. jan. Ga gjennom og tilpasse tildet aktuelle caset
Fullfert Presentasjon av oppkjepscase for styret i SMNR PL;‘A DIR 2. nov.
Fullfprt Gjennomfere Due Dilligence PL/FDIR 4. jan.
Fullfert Beslutning i styret til SMNR PL/ADIR 13. des.
Fullfert Selskapsavtale signert PL/ADIR 4, jan.
Pigdende  Betingelser PL/ADIR/@ 1. aug. Gjennomfert betaling i henhold nl intensjonsavitale/selskapsavtale.
Vurder endringsbehov og oppl behov. Kartleggingen av personal for 4 se hva som trengs

endres og hva som skjal skje i den videre prosessen. Vurdere nir er det mest hensiktsmessig i ta over

j drift. 1l ek i, kvalitet
Gjennomgang av drift, personell, ekonomi, regnskapsfunksjonen, hva mi gjeres fer det kan skje, hindtering inntill pd plass. Gjennomgi av

Fullfert PL/ORGS 23. jan. kvalitetsrutiner for se om de funserer inntill de er inne { SMNR rutiner.
Drift IKT Oppgave Beskrivelse
Fullfgrt Linjeleveranse PL/ADM 31.jan Endre til felles Linjeleverander ved behov
PAglende Oppsigelse gammel driftsplattform L 31an sjelck avtaleperiode og si opp ut fra plan om konvertering til felles plattform
o - . sette plan sammen med driftsleverandgr og folg dem opp, kost dersom dobbelljering av
Fullfert B A gy TR g e T (R g T PL/ ADM 24.jan driftsplattform ma til, vurdere nar de skal opprettes pa ny plattform
5 . 30.03.20 Dersom det trengs spesielle opplysninger for i flyttet en applikasjoen. NB utekunder. Skaffe til veie
Ikke startet egge konverteringen av produksjonssystem PL/ADM  13/30.8 opplysninger fra applikasjonsleverandroer
5 30.05.20 5
ke startet ° g il oye p PL/ADM  13/30.10 KORVErIEEnE
Pagaende Driftsavtaler PL 28.feb hvem skal vare med videre, overflyttes, sies opp - se egen arkfane
Ikke startet  Altinn (kunder og medarbeidere) PL/ ADM 30.mar Flytt kunder over pa nytt org nr fer fusjoen og deleger rettigheter nir kunder er flyttet
Pagaende  Endringer pa diverse informasjonskanaler PL 28.feb Infotjenester/Sticos/etc - flytte over pa nytt org.nr, si opp eller viderefere
Pigiende  PowerOffice/ CRM PL/ ADM 11.feb Flytte over pd vir aviale, Sy sammen med SMNR base
Venter pa andre Endring telefoni PL/ ADM 05.feb Fasttelefoni og Mobiltelefoni
. vurdere dagens lesning mot lesning og nir def er ogh ig 4 bl med pd
el PL/ ADM 28.feb felles plattform
faring/ fi - Enring av logoer, brevmaler, endres lepende etter som man stefer pi mangler, skilt, eksterne og
Pagaende e e PL/ ADM 28.feb interne dokumenter
Pagaende  Navneendring Posten Norge PL/ADM 15.feb Endring hos posten slik at man kommer frem til smnr pa de nye lokasjonene
Pagaende  Nyit kontor googel-maps og gule sider PL/ ADM 28.feb Avslutt/overfor ekslslc(endc tfienester og fi opp pa felles p]aﬂfmm
Fullfgrt Hjemmesiden PL/ADM 28.feb Legges inn pi h iden (Nyh k. ansastte, )
Fullfgrt Lokas]un PL/ADIR 31.jan vurdere behovet for flvtting, endring av lokaler, reforhandling av husleieavtale
HR/Personajm Oppgave Beskrivelse
Informere alle berarte parter dersom endringer for dem skjer (ansatte, kunder leveranderer)
System Dersom dette beheves ved overgang til nye produksjonssystem, enten gjennom allerede utarbeidet
Ikke startet ¥ B PL/ADM 30.sep oppleringsplan eller ved spesifikke kurs. Info bankavialerutiner
daz. Info e . Informasjon om hvilke betingelser og goder man som ansatt far i smn konsernet, Gjennomgang av
Venter pa andre s PL/ORGS  18.2/19.2 per.hindbok/interne rutiner i smnr/efc.
Venter pd andre Oppsigelse pensjon- og personforsikringer PL/ORGS 28.feb Endres nir det inngds nve avtaler for ansatte, drift
Venter pa andre Annsettelseskonrakter PL/ORGS  18.2/19.2 Inngaelse av nye. medarbeidersamtale
Venter pa andre Informasjon vdr IKT-rutiner PL/ORGS 14.feb PO, Bank, lync, telefom
Venter pa andre I Idelse i j og forsikri i PL/ORGS 01.mar Gjares i henhold til ny ansattekontrakt
Ikke startet  Opprettelse i nye produksjonssystem PL/ADM 01.sep g]mes i hen.hold ﬁ.l plan for kcmvenenng av kunder
L L 5 lederrollen 1 SMNR sammen med ny avdelingsleder og deltar pa
Ikke startet jon av B og e PL/R DIR avdelingsmete nir det passer best.
Sammensliing av nettbank smn, avsluit evt. overfledige konti, avtales med FRV i smnr. Controller i SMNR har ansvaret for overfledige bankkonti. Infomere om
Ikke startet  nfo bankavtalerutiner PL/@KO 30.jun hvordan fa opp nye kunder i smnr-neftbank
Ikke startet  Fusjonsplan PL/@KO 0l.mar
Ikke startet  Implementering regnskap PL/@KO 30.mar
Ikke startet  Overtakelse av lenn, fakturering og regnskapsforing PL/@KO 01.mar

| kunder B oppgave  BJ Anvakd FrisBd o Beskivese K

Pagdende  Kundekartlegging PL/ADM 22.jan store, sma kunder. i

Pigaende  Karfleggng netfbaserie tjenester PL/ADM 22.jan finne ut hva vi mé ta hensyn til ved konvertermg il ny dnfisplattform og produksjonsapplikasjoner
Pagdende  Infoskriv PL/AVDL 01.jan til oss, info, evt i de vil merke,

Ikke startet  Giennomfare konvertering pa de som har onlinelasninger - PL/ADM 30.aug kundemater for i kartlegge behov og riktig lasning. planlegge beste tidspunkt, informasjon

Tabell 5 Prosjektplan

Farste kolonne i prosjektplanen vil beskrive hvilken status hver enkelt oppgave har og hvor
langt hver enkelt prosjektmedarbeider er kommet i prosessen. Neste kolonne forklarer hva
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som er hovedoppgaven. Sa star det oppfert hvem som er ansvarlig og med pa a gjennomfare
oppgaven. Videre vises planlagt sluttdato pa hver enkelt oppgave. Deretter kommer en mer

spesifikk beskrivelse pa hvilke aktiviteter som ligger under hver enkelt oppgave.

«Mye av suksessen er at det er en god plan pa hva som skal gjeres i en bestemt rekkefalge»

(administrerende direktar).

Prosjektplanen skal veere en enkel oversikt over hvilke punkter som ma gjennomfares. Ut
over denne planen har to underoppgaver egne detaljplaner som spinner ved siden av
prosjektplanen. Delleveranse 2 som Regnskapshuset setter opp er IKT. IKT er den sterste
delleveransen. Her vil to aktiviteter under denne delleveransen ha en egen aktivitetsplan. «Ved
siden av prosjektplanen sa vil det ligge andre planer opp mot prosjektplanen. Konverteringen
legger opp en egen plan for de oppgavene som skal gjares der. Da vil alle selskapene ligge i
denne planen totalt sett. Prosjektplanen har kun en sluttfrist. Sa vi setter opp egne planer for
aktivistene som spinner pa siden av prosjektplanen. Disse planene tar for seg aktivitetene
under en oppgave som ligger i prosjektplanen. Det er kun system og oppleering som har egen
plan. De andre oppgavene har en beskrivelse bak pa hva som skal gjeres» (Prosjektleder). Et

eksempel pa en detaljplan for IKT vises i neste tabell.

— S Kammentar san-Juni oo AuGusST SEPTEMBER OKTOBER NOVEMBER Desembar
’ 1-26 2731 21-35 26 37 22 E 40 41 42 43 4 45 48 a7 43| 43 50 51 52

12.jun

send uke 25 tilbake fortet mulig, senest 8 august

R Ris/a)| M " M W
R Ris/a)| M " M W
R Ris/al| M " M W

pjer H
mut Regnskap/Lenn{SMNR) impartfilter frist/M M " " M (Mfise (M) (M)
1[SMNR) il frist/R R [ R (Rifist  (R) (R frist
Konwertaring DI (SWNR) i mist/KLS KIS KLS frist frist
Konvertaring Global tabrikk frist frist & s & g (&) frist

Konvert Lgnn 5.0 fabrikk frist R/S/B  R/S/B  R/S/B st RfS/B R/S/B
i 2

E

ten kontroll p& om alt er konverert

Tabell 6 Detaljplan

Ved flere oppkjgp pa samme tidspunkt vil det lages en prosjektplan for hvert regnskapskontor
som skal integreres. «Disse planene vil overlappe hverandre i den grad at det er ressurser til
det» (Prosjektleder). | detaljplanene for IKT og opplering vil flere oppkjgp ligge sammen

under denne planen.
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Regnskapshuset SMN ivaretar i noen grad teorien om & sette opp delleveranser som
kontrollpunkter. Delleveranser er et overordnet bilde av hva prosjektet skal levere.
Prosjektteorien bruker uttrykket milepalplan for delleveranser, der fgrste delleveranse ma
veere ferdigstilt fer andre delleveranse ferdigstilles (Andersen, Grude, & Haug, 2011).
Dellevereansene som presenteres i prosjektplanen til Regnskapshuset SMN er ikke en
milepzlplan selv om den presiserer tidspunkt for ferdigstillelse. Dette kan kobles opp mot
teorien som sier at en milepalplan er en naturlig og logisk plan som beskriver prosjektets
tilstand pa et stadium i prosjekttiden (Andersen, Grude, & Haug, 2011).
Aktivitetsplanleggingen gjares forskjellig ut fra hvilken delleveranse det er snakk om.
Aktivitetene for hver delleveranse spesifiserer ogsa ferdigdato. Det kan veere uheldig a
planlegge langt inn i fremtiden da prosjektet ikke kan forutse sykdom eller andre uforutsette
hendelser.

5.2.2 | hvilken grad settes sentrale elementer opp i planleggingen?
Formal \ /
Fornalsstruktur 7 i Delleveranser

Interessenter Altivitetsplanlegging

Fessurser og ansvarsfordeling

De sentrale elementene i planleggingen vises i figur over (denne ble ogsa presentert i kapittel

3.5). De sentrale elementene vil pavirke planleggingen og skal fokuseres pa P, S og O.

Basert pa delkapittelet om mal og formalsstruktur vil «a fa en best mulig prosess fra start til
slutt» veere svaret pa et godt utarbeidet formal for integrasjonsprosjektet. Malet deles ikke opp
i formal pa person, system og organisasjon. Konsekvensen av dette er at det i prosjektplanen
overfokuseres pa enten P, S eller O. Nar disse tre ikke balanseres vil ikke prosjektets
overordnede mal veere oppnaelig (Andersen, Grude, & Haug, 2011). Overordnet mal
kommuniseres heller ikke ut til ansatte i oppkjgpt regnskapskontor eller prosjektmedarbeidere.
Konsekvensen av dette er at ingen far forstaelse for hva prosjektet skal oppna. Prosjektteamet
har heller ikke noe referanse for a vite om prosjektet har levert som forventet pa hver enkelt
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delleveranse for a oppna malet. Og ingen vil kunne svare pa, ved prosjektet slutt, om all

arbeidsinnsats som er lagt ned har resultert i at best mulig integrasjon er nadd.

Basert pa delkapittelet om ansvarsfordeling vil et uavklart ansvarsforhold mellom involverte i
integrasjonsprosjektet fere til at ledelsen ikke vil fa et forhold til prosjektet. Ledelsen har
ansvar for a sette av ressurser til prosjektarbeidet. Nar ledelsen ikke har oversikt over hva som
skal skje til hvilken tid sa kan konsekvensen veere at det ikke er tilstrekkelig ressurser
tilgjengelig nar en del av prosjektet skal utfgres. Planlegging av et integrasjonsprosjekt som
fokuserer pa P, S og O krever deltakelse fra flere personer, da med utgangspunkt i full
integrering. Under planleggingen er det ikke sikkert at en person har ansvar for alle delene i
prosjektet. Derfor er det naturlig & trekke inn de personene i planleggingen som har ansvaret
for hver enkelt del. Her er det ogsa naturlig a trekke inn personer som blir direkte bergrt av
prosjektet. Teorien papeker at planlegging ikke er en enkelt persons oppgave. Planleggingen

krever samarbeid og innspill fra flere personer (Andersen, Grude, & Haug, 2011).

Basert pa delkapittelet om delleveranser vil fravaer av formalsstruktur ikke gi oversikt over
hva integrasjonsprosjektet skal levere. Utgangspunktet for PSO er at prosjektledelsen blir

tvunget til a tenke lgsning pa hver del, der malet er en balanse mellom P, S og O.

Regnskapshuset SMN tar i liten grad sentrale elementer inn i planlegging av integrasjonen.
Formalet med integrasjonsprosjektet undervurderes, som far en videre konsekvens gjennom
hele planleggingsprosessen. Full integrasjon krever integrasjon av ansatte, system og
prosesser. Ved ikke a definere formal er faren til stede at en eller flere deler vil bli
nedprioritert. PSO skal hjelpe med a sette prinsippansvarskartet, med & avklare ansvarsforhold
for alle elementene i P, S og O. Videre under aktivitetsplanleggingen kom det klart frem at det
er forskjell pa detaljplanlegging av hver delleveranse. Her detaljplanlegges systemsiden i
prosjektet, der P og O er nedprioritert. PSO i planleggingen har ikke veert fokus i
integrasjonsprosessen til regnskapshuset SMN.
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5.2.3 Organisering av prosjektet

Organiseringen er det som skal skje etter planleggingen av integreringen. Delkapittelet skal se
pa hvordan Regnskapshuset SMN organiserer integreringsprosjektet. Kapittelet skal videre se
pa hvordan Regnskapshuset SMN setter opp et veiledende team, ansvarsfordeling og skaffer
ressurser. Hensikten er & finne ut av i hvilken grad Regnskapshuset SMN organiserer

prosjektet ut i fra hvor kompleks integrasjonen er.

Det veiledende teamet

Prosjektleder ble under intervjuet bedt om a beskrive hvordan prosjektteamet fungerer.

| Regnskapshuset SMN er 10 til 13 personer med pa prosjektarbeidet, der flesteparten er
ansatte fra administrasjonen, og der noen fra gvrig organisasjon er engasjert. Organiseringen
av prosjektgjennomfgringen er hele tiden et samspill mellom alle deltakere. «Vi snakker hele
tiden sammen, hva er det vi fgler pa og kjenner pa» (Prosjektleder). For Regnskapshuset
SMN er det viktig at organiseringen hele tiden er dynamisk slik at det integrerte kontoret skal
fale seg godt tatt i mot og resten av organisasjonen skal fale seg prioritert. «Vi har organisert
oss slik at prosjektplanen ikke skal pavirke resten av organisasjonen. Noen jobber videre med
vanlig drift, mens andre jobber med prosjektet for a fa nye avdelinger inn. Slik at de som

sitter med verdiskapning rundt ikke blir nedprioritert av administrasjonen» (Prosjektleder).

Et eksempel pad dette er organisasjonssjef, som sitter alene pd HR og personal.
«Organisasjonssjef er alene pd HR siden, og da ma vi tilpasse planen slik at han har mulighet
til & ta unna andre saker. Bade for hans del, de som blir oppkjept og @vrig organisasjon. Da
blir sparsmalet om vi skal justere fristen eller om vi skal sende noen andre. Det er denne
dynamikken hele tiden» (Prosjektleder). Nar aktivitetene er planlagt avtales det hvem som
skal gjennomfare oppgavene ut i fra hvilken kapasitet de har i administrasjonen. «Pa denne

maten blir vi mindre sarbare hvis noe skulle skje» (Prosjektleder).

Ut i fra intervju med prosjektleder kom det frem at det veiledende teamet organiseres hele
tiden dynamisk. Ettersom teamet er overrepresentert av ansatte fra administrasjonen vil det
veere rimelig & anta at teamet har i stor grad myndighetsforhold. Prosjekt farer alltid til
endring. Integrasjon av oppkjapt virksomhet farer i stor grad til endringer. Det er derfor viktig
a sette sammen et team som kan lede prosjektet og endringene, lede ansatte ut av

komfortsonen og gjennomfgre endringene. Teamet ma settes sammen av personer med ulik
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kompetanse og tillit i organisasjonen (Kotter, 1996). Teamet vil fungere, gitt at
ansvarsfordeling er til stede. Uten ansvarsfordeling vil prosjektteamet komme opp i

situasjoner der ingen er tilgjengelig nar en delleveranse eller aktivitet skal gjennomfares.

Ansvarsfordeling
Prosjektleder og prosjektmedarbeider ble under intervjuene bedt om & beskrive hvordan

ansvarsforhold er fordelt pa forskjellige personer som er involvert i prosjektet.

Regnskapshuset SMN organiserer prosjektet etter planleggingen som er gjennomfert. Da vil
prosjektleder ha oversikt over omfanget av det som skal gjares. «Vi stipulerer hvor lang tid
hver enkelt oppgave vil ta. Vi ser pa hvor mye ressurser vi har. Og vi fordeler de ressursene
vi har pa vanlig drift og prosjekt. Er det for lite ressurser sa ma vi hente inn mer»
(Prosjektleder). Far gjennomfaeringen blir det satt opp et mgate der det kartlegges hvem som
skal gjere hva i prosjektet. «Det jeg ser pa er hvem som gjer hva i det daglige. Nar vi kjgper
opp en kontor s& ma vi for eksempel overfare alle kundene i Altinn over til oss. Da er det greit
at den personen som sitter med dette ansvaret til daglig tar denne oppgaven» (Prosjektleder).
Da vil denne personen vite hva som ma gjeres, og dette vil effektivisere arbeidet. «Jeg var en
naturlig person og spgrre, fordi jeg hadde vert gjennom samme type oppgave tidligere»

(Prosjektmedarbeider 1).

Regnskapshuset markerer i prosjektplanen hvem som har ansvar og hvem som er utfarende.

Se figur under:

i g omee g e g

Fulfert  Linjeleveranse PL/ADM 31.jan En

sjel

Pagaende PL 31.jan
set
Fikurc O] Lotk iy o g kR ieee PL/ADM  24.jan drif
2 . 30.03.20 D&
Ikke startet Planlegge konverteringen av produksjonssystem PLADM  13/308 opy
Konvertering til nye produksjonssystem 020 Ko

Ikke startet S i PL/ADM  13/30.10

Figur 12 Ansvarsforhold i prosjektplanen
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Prosjektplanen skal ga gjennom mange punkter. Derfor har Regnskapshuset SMN organisert
seg slik at en person har det overordnede ansvaret for & holde totaloversikten. «Alle oppgaver
I prosjektplanen er prosjektleders ansvar til det er kommet til et punkt hvor avdeling er
kommet godt pa plass at det fungerer i vanlig drift som en egen avdeling. Da vil avdelingen
bli tatt under regionsdirektgr sine vinger» (Prosjektleder). Prosjektleder har gverste
myndighet i prosjektet. «Jeg har muligheten til & si at nd gjennomfgrer vi disse oppgavene,

hvis alt samsvaret» (Prosjektleder).

Regnskapshuset SMN ivaretar teori om organisering av prosjektet i forhold til
ansvarsfordeling. | organiseringen ma det settes opp hvem som har ansvaret for at hver enkelt
delleveranse skal nas. Milepalansvarskartet viser hvem som har ansvaret for a na hver enkelt
milepel. Kartet er, pa lik linje med milepzlplanen, en overordnet organisering av rollene til
bestemte personer i prosjektets konkrete milepaler. Ansvarskartet skal gi en god avklaring pa
ansvars og myndighetsforhold. Det er kun en person som skal ha ansvaret for fremdriften.
Selv om det ikke rader noen tvil skal dette markeres i prosjektplanen (Andersen, Grude, &
Haug, 2011).

Tilgjengelighet pa ressurser
Prosjektleder ble under intervjuet bedt om & beskrive hvordan prosjektet far tilgang pa
ressurser. Prosjektmedarbeider 1 ble under intervjuet bedt om & beskrive hvordan han ble

kontaktet i forhold til deltakelse i prosjektet.

Det er prosjektleder som tar tak og far pa plass ressurser ut i fra hva som skal integreres Hvis
prosjektleder ma hente ressurser videre ut i organisasjonen s ma hun ga via
regionsdirektgrene. «Jeg ma ga gjennom regionsdirekter og avdelingsleder for & avklare
hvem jeg kan bruke i hvilke deler av prosjektet. De kan ha andre planer igjen utenfor
oppkjepet som jeg ikke kjenner til. Da er det viktig & fa avklart dette» (Prosjektleder).
Prosjektmedarbeider 1 jobber ikke til vanlig med prosjektarbeid, men ble engasjert i
prosjektarbeidet pa grunn av mangel pa ressurser og kunnskap om arbeidsoppgavene som
skulle gjeres. «Det var min naermeste leder som fgrst tok kontakt med meg. Det ble diskutert i
noen mgter far prosjekttiden om jeg hadde ledig kapasitet, og i samrad med min leder ble det
bestemt at jeg skulle delta» (Prosjektmedarbeider 1).
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For a fa fremdrift pa prosjektarbeidet fristiller noen av prosjektmedarbeiderne, mens andre ma
dele tiden sin mellom prosjekt og vanlig arbeid. «Vi har de mest dedikerte personene til &
jobbe med prosjektene. Her far disse personene enten fristilt tid til & arbeide med prosjektet,
eller deler tiden sin mellom prosjekt og vanlig arbeid» (Prosjektleder). «Jeg jobbet med
vanlige arbeidsoppgaver samtidig som jeg jobbet med prosjektoppgavers»
(Prosjektmedarbeider 1). Selv om prosjektmedarbeideren matte dele tiden mellom prosjekt og
vanlig arbeid opplevdes aldri en prioriteringskonflikt mellom disse to. «Det var frigjort tid for
at jeg skulle jobbe med prosjektet og jeg visste hva jeg skulle gjgre bade i prosjektet og i

vanlig arbeidstid» (Prosjektmedarbeider 1).

Regnskapshuset SMN ivaretar teori om organisering av prosjektet i forhold til tilgjengelighet
pa ressurser. Organiseringen skal vere fleksibel slik at forskjellige ressurser kan trekkes inn
ved behov. Ledelse og prosjektledelse ma ha en felles forstaelse for hva prosjektet skal oppna,
og ledelsen ma frigi ressurser ved behov. Diskusjonen her er i hvilken grad ansatte skal dele
tiden sin mellom prosjekt og vanlig arbeid. Ved a dele tid ma tidspunkt pa aktivitetene veere
fastsatt slik at en prioriteringskonflikt ikke oppstar.

5.2.4 | Hvilken grad organiseres prosessen ut i fra hvor kompleks integrasjonen er?
Basert pa delkapittelet om det veiledende teamet sa vil det veere sammensatt av en rekke
forskjellige personer med forskjellige kompetanse. Full integrering gker kompleksiteten av
integreringen og vil kreve et team som vil kunne gjennomfere prosessen. Riktig
sammensetning av mennesker vil ogsa skape hgy grad av tillit og felles mal i teamet (Kotter,
1996).

Basert pa delkapittelet om ansvarsfordeling vil hensiktsmessig organisering kreve god
fordeling og avklarte ansvarsforhold i forhold til delleveransene. Nar flere personer er en del
av prosjektteamet ma ansvarsforhold vere kartlagt pa forhand bade for a sikre at aktivitetene
blir gjort, ogsa for a sikre at tilstrekkelig ressurser er tilgjengelig (Andersen, Grude, & Haug,
2011).

Basert pa delkapittelet om tilgjengelighet pa ressurser vil hensiktsmessig organisering hente
ut ressurser som kreves av gjennomfaringen. Organisering av prosjekter ma vare fleksible
slik at forskjellige personer kan engasjeres i flere stadier i prosjektet (Andersen, Grude, &
Haug, 2011)
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Regnskapshuset SMN organiserer integrasjonsprosessen ut i fra hvor kompleks integrasjonen
er. Vi ser at det veiledende teamet er sammensatt av mange personer, og vil vaere avhengig av
klare ansvarsforhold. Ansvarsforholdene markeres i prosjektplanen med ansvar og utfgrende.
Kommunikasjon mellom ledelse og prosjektledelse kan antas & vare god, der ansatte kan
trekkes inn i forskjellige stadier for deltakelse. Samtidig sa deler noen tiden sin mellom

prosjekt og vanlig arbeid, og prioriteringskonfliktene vil gjennom prosjektplanen handteres.

5.2.5 I hvilken grad P, S og O er fokusert pa under planleggingen

P S O
Avd Opplering Konvertering Arbeidsmetoder
1 Vi hadde en dag med kurs Konverteringen gilk Det var nok noen sam ble
pa hosten veldig greit for ass overrasket nar vi ikice
kumme alt

Vi Ijente til systemene fra

for
2 Vi hadde kurs tidlig pa Det var stor frustrasjon  det tok jo tid d lere seg
hesten og lonverteringen og det tok veldig lang tid alle nye rutiner, og jobbe

starter veldig sent mve arbeidsmetoder inn i
Jfingrene
3 fart en dag med kurs og Vi hadde noen problemer Ja vi har fatt merke at det
opplaering med systemene er forsigell pa timeforing
4 Praosjelctieder var her pa
applering av
kundedarabase
Figur 13 PSO

Figuren viser en oversikt over hva ansatte fra fire avdelinger a reflektere over med hensyn pa
P, S og O i gjennomfaringen. Det vi kan se er at avdeling 1 hadde en god konvertering. De
hadde et kurs pa lik linje med alle de andre, men kunne systemet fra fgr. De hadde i liten grad
fatt innfagring i nye arbeidsmetoder. Avdeling 2 og 3 hadde et kurs pa begynnelsen av hgsten,
og systemovergang sendt pa hgsten. De opplevde ikke en god overgang til nye system.
Arbeidsmetoder endret seg med nye system, og hver av avdelingene forklarte at
Regnskapshuset SMN hadde i stor grad fokus pa fakturering og dokumentasjon av arbeidet
som endrede rutiner. Avdeling 4 hadde ikke opplaring eller skifte av system, kun endring i

arbeidsmetoder. Avdeling 4 savnet en innfgring i nye rutiner som standard for regnskapshuset
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SMN. Konsekvensen av a ikke ha et malrettet prosjektet mot PSO vises i stor grad i denne

figuren.

5.3 Motivasjon for integrasjon

Dette kapittelet skal ta for seg hvordan Regnskapshuset SMN definerer og handterer motstand
mot endring. Kapittelet har til hensikt & finne ut av hvordan regnskapshuset SMN skaper
trygghet gjennom informasjon og forstaelse gjennom kommunikasjon. Kapittelet skal hjelpe
med & besvare problemstillingen «hvordan definerer og handterer overtakende virksomhet

motstand mot endring?».

5.3.1 Motstand mot endring

Administrerende direktar og prosjektleder ble under intervjuet bedt om & beskrive hvordan
Regnskapshuset SMN skaper trygghet gjennom informasjon til oppkjept virksomhet. Deretter
ble alle fire avdelingene bedt om & besvare om administrerende direkter har snakket med

ansatte i oppkjapt regnskapskontor og hvilken informasjon som ble delt ut.

For Administrerende direkter starter kommunikasjonen med det oppkjapte kontoret lenge far
selve integrasjonsprosessen. Gjennom samtaler og besgk utvikler han en forstaelse for hva
oppkjapt virksomhet kan bidra med, hvilken kompetanse de ansatte har og hvordan de er
motivert til 4 jobbe for Regnskapshuset SMN. «Vi er veldig opptatt av en sterk apenhet slik at
alle parter vet at det blir slik vi har snakket om pa forhand. Det ser vi kan veare utfordrene. Vi
gnsker ikke & gi en annen opplevelse enn det vi mener det skal bli» (Administrerende direktar).
Informasjonsmgtene i starten er ogsa lagt opp for & skape trygghet i de oppkjepte
regnskapskontorene. «Det viktigste som gjeres er de personlige samtalene og fellesmgtene pa
forhand der vi informerer dem om goder de far, hvordan vi jobber, hvilke arbeidsprosesser vi
har, og gir dem en trygghet at de far fortsette i selskapet hvis de gnsker det. Det er jo noen
som blir usikker pa om de har en jobb etter fusjonen. Sa vi gir dem en forsikring fra var side»
(Prosjektleder).

Under integrasjonsprosessen finner Regnskapshuset snart ut om det er eventuelle motkrefter
eller motvilje til integreringen. «Hvis det er ansatte som har en motkraft til integreringen sa
bryter vi dette med en gang og blir ferdig og far stabilitet etterpa. | disse brytningene far vi

opp mye informasjon om ansatte og om kundene som vi har behov for, som vi ikke har fatt far
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fusjonen. Da far vi jobbet med dette og tatt tak i det med en gang slik at det ikke blir bygget
opp til noe starre. Ansatte som stritter i mot endringene sa er det viktig at vi tar dem pa alvor
og tar i mot det de sier og den informasjonen de gir oss. Deretter prever vi & gi dem et godt
svar og det er viktig at vi fglger det opp» (Prosjektleder).

Samtlige avdelinger forklarte i intervjuet at Administrerende direkter var pa besgk og avklarte
forventninger og ga informasjon om videre prosess. Noen utdrag av hva hver avdeling sa er

presentert i neste tabell:

Besak av administrerende direlcter

«Det tol ildce lang tid for Administrerende « V1 filde praktisk imformasjon om hvor vi
Avdeling 1 direlcrer om pa besak. I lopet av tiden etter  skulle flvtte, hvillce systemer vi skulle pd og
oppijepet var han pa tre besei» hvem som ble ny ledery

«Administrerende direlcter kom til oss for a

« Vi ble o ept i mai 2011, o
Ppijop = lede et informasjonsmote om prosessen etter,

Avdeling 2 Administrerende direlctar bom pa besel til oss

og informerte oss om nav vi fikk mve
like for det var offisielts g inf Jide ry

ansettelseskontralkters

"Dear ble ratt 7 di. by A
"Da kom administrerende oppover il oss og ; -asrom i jg api_g‘m ‘_a.';.*;:e fma ene_ :J;
Avdeling 3 hadde moter med hver og en av oss en og en ar ei_ soppgaver og _H_J visdjorossi ‘_3 €
og et i plenum" opplgepet. Vi kartla | disse motene va vi
= Fwnne og hvillee oppgaver vi vill fa fremover"”
"Matene da var for & bli Ijent med hverandre
og aviklare forventninger, bade forvenininger
vi hadde og hvilke forventninger

regnskapshuset hadde il oss"”

"Farste gang vi matte Administrerende
Avdeling 4 direliter var i desember 2012, Da hadde vi et
mote [ plenum alle ansatte med leder"

Tabell 7 Sammendrag av handtering av motstand - avdeling

Regnskapshuset SMN ivaretar teori om & informere oppkijgpt virksomhet om prosessen for a
skape trygghet og redusere motstand mot endring. Mennesker har en tendens til a forsvare det
som er kjent. Nar en virksomhet blir kjgpt opp og integrasjonsprosessen starter vil ansatte ga
gjennom mange former for endring. Endringer betyr at ansatte gar fra det som er kjent til det
som er ukjent (Jacobsen & Thorsvik, 2005). For a redusere motstand mot endring ma
overtakende virksomhet skape trygghet og motivere ansatte til endring med & gi informasjon

(Jenssen, 2002).
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5.3.2 Jobbe opp mot felles mal
Prosjektleder og avdelingene ble bedt om & besvare hvordan Regnskapshuset SMN skaper

motivasjon gjennom a kommunisere visjon.

Samtidig som administrerende direktgr informerer ansatte om integrasjonsprosessen gir han
en presentasjon av Regnskapshuset SMN til de oppkjegpte kontorene. Han informerer om
visjon, strategi og hvor Regnskapshuset SMN gnsker & ga. «Visjon og strategi blir informert
om til det nye kontoret frem mot oppkjgpsdato» (Prosjektleder). Samtlige avdelinger forklarte
i intervjuet at administrerende direktgr kom pa flere besgk og presenterte visjon, strategi og
hvordan fremtiden i Regnskapshuset SMN ser ut. Samtlige avdelinger forklarte ogsa at visjon
har pa senere tidspunkt og i ettertid blitt kommunisert pa samlinger, gjennom leder pa

avdelingsmgter og i samtale med organisasjonssjef.

Med grunnlag av utsagn overfor kommuniserer Regnskapshuset SMN visjon for & skape
forstaelse om fremtiden og for endringene. Dette kobles i stor grad mot Kotters (1996) teori
om at kommunikasjon av visjon vil skape forstaelse og forpliktelse til a iverksette tiltak mot
endring (Kotter, 1996).

5.4 Ledelse av integreringsprosessen

Dette kapittelet skal ta for seg i hvilken grad Regnskapshuset SMN tar hensyn til at bade en
integrasjonsprosess og en endringsprosess Vil ta tid og i hvilken grad ansatte motiveres for
endring over tid. Kapittelet skal hjelpe med & besvare problemstillingen «hvordan skal en
virksomhet lede integrasjonsprosessen for best mulig handtering?».

541 Tid

Administrerende direktgr og prosjektleder ble under intervjuet bedt om & beskrive hvor lang
tid Regnskapshuset SMN bruker pa integreringsprosessen og hvordan integrasjonsprosessen
er for de ansatte med tanke pa tid. Samtlige avdelinger ble sa bedt under intervjue a beskrive
integrasjonsprosessen og om denne gikk for raskt. Videre ble ansatte bedt under intervjuet a
forklare hvor lang tid endringsprosessen tok i forhold til integrasjonsprosessen. Spgrsmalene
ble stilt for & belyse at selv om integreringsprosessen gar hurtig vil endringsprosessen for den
enkelte variere. Prosjektleder ble i denne forbindelse bedt om & beskrive i hvilken grad

kortsiktige seiere ble generert for a opprettholde motivasjon.
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Integrasjonsprosessen

Regnskapshuset SMN bruker ca. et ar pa a integrere en oppkjept regnskapsvirksomhet. «Ja
mesteparten er gjennom pa et ar. Men mye skjer de fgrste manedene Det som er viktig er a
kommunisere hele tiden hva som skal skje slik at de har noe a forholde seg til»
(Administrerende direkter). Nar integreringen starter avhenger av hvilket tidspunkt pa aret
kontoret blir oppkjept. «Det tar et ar. Det kommer ogsa an pad nar fusjonen skjer»
(Prosjektleder). «Og det har vi som strategi at det som kan gjgres med en gang, det gjar vi,

eller blir folk gaende pa vent» (Administrerende direktar)

Blir et kontor fusjonert inn i Regnskapshuset SMN like far nytt ar eller pa varen vil ingen
endring skje far hgsten. «Farste halve aret sa skjer det veldig lite. Det er lite som skal endres.
Men i perioden juni og ut hgsten skal det startes & jobbe med den teknologiske biten. Sa de
trenger ikke & tenke pa endring na i det hele tatt, de skal jobbe som fgr. Ingen endring vil skje
far i juni og det vet de om» (Administrerende direkter). Kommer et kontor inn desember sa vil
ingen endringer skje far hgsten aret etter. Kommer oppkjepet mai sa vil endringene komme
raskt pa det oppkjapte kontoret. Dette avhenger av flere faktorer. For det farste avhenger dette
av regnskapsfarers hverdag. Fra januar til mai er fokuset pa arsoppgjer. For det andre vil det
bli for lenge & vente et ar for en integreringsprosess starter for de ansatte. «Det vi har erfart er
at hvis vi ikke gjar integreringen farste hgsten etter overtakelse sa blir ansatte utdlmodig, de
blir sittende & vente, de faler at et ar gar fra dem. Derfor gnsker vi at de skal komme over og

integreres med en gang i stede for & vente. Dette fungerte veldig bra» (Prosjektleder).

Avdeling 1 ble kjgpt opp 1. juli 2011 og 1. januar aret etter var integrasjonsperioden over.
«...litt knapp med tid, men det var bedre a bare fa det gjort enn a vente. Januar og aret etter
var det travelt nok» (Avdeling 1). Januar aret etter hadde Avdeling 1 byttet lokaler, fatt ny
leder og nye kollegaer og kundene var over pa nye system. «Vi mente nok at 1. november var
litt knapp med tid, men det var bedre & bare fa det gjort enn & vente. Januar og aret etter var
det travelt nok. Alternativet hadde jo veert & integrere oss i lgpet av et ar eller at vi hadde

ventet et ar for integreringen hadde skjedd» (Avdeling 1).

Avdeling 2 ble kjopt opp mai 2011 og var ferdig integrert 1. januar 2012. «Alt skjedde jo
ganske raskt. Vi ble kjgpt opp i mai, og vi jobbet ut sommeren. Hgsten startet konverteringen

og et halvt ar etterpad sa hadde vi fatt nye lokaler og kundene var flyttet over. Vi foler at
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endringene skjedde raskt og at det burde ga sa raskt» (Avdeling 2). At endringene skjedde
raskt var ikke et problem. «Da vi visste at vi var kjgpt opp og skulle lokaliseres et annet sted

sa var det for oss ikke noe & vente pa. Vi var veldig spente» (Avdeling 2).

Avdeling 3 hadde vert gjennom en modningsprosess far integrasjonsperioden startet.
«prosessen med et salg av kontoret vi jobbet i startet jo allerede i 2012, sa vi var godt
forberedt pa at endringer skulle skje. Og da var det greit at de kom nar alt fgrst var bestemt»
(Avdeling 3). «l tiden etter sa er det slik at begge parter gnsker at implanteringen skal ga
raskt, men s andre ganger sa er det slik at det kreves litt mer modning far en hel overtakelse.
Spesielt hvis vi har tatt kontakt og eier og de ansatte ikke har tenkt at de skal selge, sa trenger
de litt tid for & modnes med tanke pa overtakelse. Det er ofte personlige selskap med en eier
som har bygd opp og jobbet som leder i alle ar sa skal de selge livsverket sitt»
(Administrerende direktar). Selv om avdeling 3 hadde fatt forberedt seg over en periode pa
endringer folte de hadde selve integreringsfasen gikk for raskt. «En fallgruve er at
prosjektplanen har vert litt knapp med tid det er viktig & akseptere at noen ting tar lengre tid.
Spesielt med tanke pa & fa overfert kundene, sa kan man ikke stresse med a fa overfgrt dem»
(Avdeling 3).

«Vi ser at nar endringene starter sa er det et metningspunkt pa hvor mye du kan endre over
kort tid. Derfor er det viktig & bruke litt tid. Men vi tror ogsa at det er bedre & ha mye endring
over kort tid, og derfra komme ut og starte & jobbe med fremtiden» (Administrerende
direktar).

Pa grunnlag av utsagn overfor ser vi at Regnskapshuet SMN med administrerende direktgr og
prosjektleder gnsker og har erfart at integreringsprosessen ikke skal ta lang tid. Avdelingene
er i stor grad enig i at nar ferst forstdelse for at endringen er tilstede, kan
integrasjonsprosessen ga hurtig. Coleman & Lunnan (2013) papeker at det for overtakende
virksomhet vil over tid veere kostbar a integrere oppkjepte virksomheter, og at dette er et
motiv for hurtig integrasjonsprosess. Med utgangspunkt i full integrasjon ma likevel
overtakende virksomhet har forstaelse for at deler av integrasjonsprosessen vil ta tid. Spesielt

med tanke pa kultur og integrering av ansatte (Coleman & Lunnan, 2013).

Endringsprosessen
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Integreringsprosessen i Regnskapshuset SMN tar fra et halvt ar til et ar. Endringsprosessen
for de ansatte tar mye lengre tid. «Alt fra nye rutiner og kunder i nye systemer og til vi kunne
arbeidsmatene sa tok dette lengre tid. Vi sa til oss selv at vi matte nok gi det et ar far det
fungerte optimalt» (Avdeling 1). For avdeling 1 tok integreringsperioden 6 maneder.
Endringsprosessen varte i ca. 1 ¥ ar far de falte de kunne starte normal arbeidsdager og sette
seg inn i flere rutiner. Avdeling 2 som ble integrert i samme periode falte ogsa at det tok et ar
for de kunne starte normal arbeidsdag. «Desember 2012 da hadde vi en felelse av at vi var
helt over, hadde alt av system pa plass og kunne jobbe med kundene» (Avdeling 2).
«Integreringen var hgsten og sa gikk vi rett pa arsoppgjeret som er en veldig travel tid. Sa
etter ferien kunne vi sette oss ned igjen a lere. Da fglte vi at vi hadde tid til & sitte a lere

0gsa» (Avdeling 1).

For Avdeling 1 var det greit at endringene skjedde raskt. Men de har spurt seg i ettertid om
integrasjonen kunne ha veert bedre hvis det tok litt lengre tid. «Klart hvis det hadde vart en
gradvis innfgring i alt sa kanskje det hadde fungert bedre for oss. Men nar det farst skulle
skje sa var det greit at det skjedde med en gang slik det ble gjort» /Avdeling 1).

Avdeling 4 hadde veldig fa endringer og en veldig kort integrasjonsprosess i forhold til de
andre avdelingene da de var veldig lik Regnskapshuset SMN i system og struktur. Det tok
uansett tid a fele seg som en del av laget. «Det tok noen maneder fra vi ble kjgpt opp til vi
folte oss som en del av laget ja. Men jeg vil ikke si at det tok lang tid. Det var mye

kommunikasjon frem og tilbake i starten sa vi falte oss ikke utelukket fra noe» (Avdeling 4).

| lgpet av integrasjonsprosessen og endringsprosessen blir det ikke generert Kortsiktige
vinninger for & holde motivasjonen oppe. «Det er noe vi hittil ikke har gjort i fusjonene s
langt, det & synliggjare en seier. Vi markerer seier nar vi er ferdig med hele perioden, der vi

sier at na er vi ferdige og kan starte pa videre jobb» (Prosjektleder).

Pa grunnlag av utsagnene overfor sa vil det vaere rimelig a anta at endringsprosessen vil for
den enkelte variere i tid, og at flere faktorer enn selve endringen vil pavirke hver enkelt
falelse av endringsprosessen. Her kan det ogsa trekkes ut at noen avdelinger brukte over et ar
etter at integrasjonsprosessen var ferdig. Kotter (1996) sier at det vil derfor vere viktig at
overtakende virksomhet har forstaelse for at endringsprosessen tar tid. Det er ogsa viktig at

overtakende virksomhet er klar over at de er erfarne med endring, mens oppkjept virksomhet
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mest sannsynlig ikke er vant med flere nivaer av endring. Videre ma overtakende virksomhet
forsta at nar integrasjonsprosessen er over skal verdi fra oppkjgpet hentes ut. Dette kreves at
ansatte jobber produktivt for a skape inntjening, det vil her for begge virksomheter vare en
motivasjon til stabilitet. Kotter (1996) sier videre at for & motivere over tid ma kortsiktige

vinninger genereres for a opprettholde motivasjon over en lengre periode.

54.2 Kultur
Administrerende direktar og prosjektleder ble under intervjuet bedt om & beskrive hvordan
kulturforskjeller handteres av Regnskapshuset SMN. Videre ble ansatte bedt under intervjuet

a forklare hvordan de opplevde forskjeller pa kultur under integreringsprosessen.

Administrerende direktar mener kultur er tidkrevende etter et oppkjgp, og at det er et av de
vanskeligste temaene i et oppkjep. Men selv om kultur er vanskelig s er han av den
oppfatning at det i regnskapsbransjen er det veldig lik kultur pa tvers av regnskapskontor.
«Det som er bra er at vi i regnskapsbransjen bygger mye pa den samme kulturen.
Menneskene i bransjen har mye av de samme verdisettene og bygger mye pa den samme
kulturen. Men det er helt klart noen ulikheter som vi ma ta over tid» (Administrerende
direktar). Prosjektleder er ogsa av samme oppfatning. «Vi ser at regnskapsfgrere har veldig
lik kultur. Det kan veere subkulturer eller sterke personligheter som kan skape utfordringer»
(Prosjektleder). «Det er viktig at vi her tar steg for steg og har respekt for at noen ting tar litt
tid» (Administrerende direktar).

Ansatte i Avdeling 1 ble integrert med en eksisterende avdeling i Regnskapshuset SMN. De
merket store kulturforskjeller med en gang. Avdeling 1 kunne beskrive flere forskjeller som
resulterte i en bra overgang nar de ble integrert. «Det var veldig stilt her. Alle jobbet for seg
selv og kunne det de kunne og delte det ikke med andre. Det var ingen som sa hei eller adjg..
Det tok lengre tid & bli kjent med 25 nye ansatte her oppe, og tok vi en fleip sa var det jo
ingen som tok den. Ansatte i den avdeling vi kom inn i var ogsa veldig opptatt av tiden de var
pa jobb. Kom de klokka 0700 sa dro de 1500. Det var aldri rom eller tid for & ta 5 minutter
over en kopp kaffe & snakke sammen. Derfor var det veldig vanskelig & bli kjent med noen.

Det var en helt annen jobbkultur enn det vi var vant til» (Avdeling 1).
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Og sa lo vi veldig mye far. Jeg har aldri ledd sa lite som i de to og et halvt arene jeg har
jobbet her» (Avdeling 1).

Avdeling 1 mente at kulturforskjeller kunne blitt handtert med en sosialiseringsprosess med
en mentorordning. P4 denne maten hadde de fatt noen & forholde seg til i Regnskapshuset

SMN, og som gradvis kunne inkludert dem.

Avdeling 2 ble pa samme mate som avdeling 1 integrert med en eksisterende avdeling i
Regnskapshuset SMN. De merket fa kulturforskjeller, men merket mye til
organisasjonsidentitet. «Vi merket veldig godt at det var «vi» og «de i Regnskapshuset». Det
snakket faktisk hele avdelingen om nar vi hadde ferste samling sammen na hgsten 2013 at na
fales det ut som at hele avdelingen er «vi». S da tok det jo ganske lang tid far «vi falelsen»
kom (Avdeling 2). Avdeling 2 beskriver at de var en konkurrent, og at bade de og eksiterende

avdeling i regnskapshuset SMN bidro til «vi» og «dem» mentalitet.

«Vi hadde en veldig god leder» (Avdeling 2).

Avdeling 3 ble integrert hgsten 2013 og ble slatt sammen med en eksisterende avdeling i
Regnskapshuset SMN. Der ventet ny leder og nye kollegaer. «Dette var en prosess som gikk
kjempe bra. Vi ble godt mottatt av vare nye kollegaer» (Avdeling 3). Avdeling 3 merket fa til

kulturforskjeller. Leder hadde pa forhand introdusert begge avdelingene.

Avdeling 4 kom inn som egen avdeling 1. januar 2013. De ble ikke integrert med en
eksiterende avdeling. Utfordringen med Avdeling 4 ble a fa dem til 4 fgle seg som en del av
familien. Maten regnskapshuset SMIN har Igst dette pa er a inkludere dem i arbeid med andre
kontorer. «Ja vi fgler oss som en del av laget. | fra starten av har vi fglt at vi kunne bidra med
noe til resten av organisasjonen. Sa vi er absolutt blitt en del av familien. Vi er veldig godt
tatt i mot og kan ta kontakt om det skulle veere noe» (Avdeling 4).

Vi har gjort oss bemerket» (avdeling 4).

Ut i fra intervju med prosjektledelse og ledelse var kultur i noen grad undervurdert. Vi ser fra
avdeling 1 og 2 at de merket kulturforskjeller. Kultur er hvordan mennesker oppfarer seg i en

gruppe eller organisasjon (Jacobsen & Thorsvik, 2005). En endringsprosess vil endre
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adferden til menneskene som er ansatt. Det er ofte her skille mellom et suksessfullt og et
mislykket oppkjep oppstar (Coleman & Lunnan, 2013). Avdeling 2 merket godt til
identitetsforskjeller som kan kobles til teorien om at kultur er det som kjennetegner en
organisasjon (Jacobsen & Thorsvik, 2005). Avdeling 3 merket sma forskjeller pa kultur. Og
avdeling 4 fikk fglelsen av & vaere med pa laget relativt raskt, som kan kobles til at
organisasjonskultur er hvordan mennesker danner seg meninger om seg selv og sin tilvaerelse

med andre mennesker. Her er det i stor grad snakk om organisasjonsidentitet

Avdeling 1 beskrev i intervjuene at leder i stor grad manglet under integreringen. Avdeling 2
hadde en god leder, problemet her var identitetsfalelse. Ut i fra dette vil det veere rimelig a
anta at lederskap har en viktig rolle ved sosial integrering. Avdeling 3 hadde en leder som
gradvis integrerte kontoret for flytting. Ledelsen i Regnskapshuset SMN lgste utfordringer i
Avdeling 4 med & la dem bidra i det store bildet. Det kan ogsa trekkes ut at avdeling 1 og 2
brukte lengre tid pa a takle kulturforskjeller og identitetsforskjeller. Der avdeling 3 og 4 taklet
sma kulturforskjeller og «vi falelsen» relativt raskt. Ut fra dette er det viktig a trekke pa

erfaring gjennom lederskap.
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6

Konklusjon

Faktorer som pavirker

Ejennomfgringen

Regnskapshuset SMN

Et formal for integreringen
Oversikt over alle interessenter

En som planlegger

Ikke logisk plan pa
delleveransene

Identifiserer en aktivitet pa en
oppgave under en delleveranse

Teori

Malrettet pa PSO
Oversikt over alle interessenter

Flere som planlegger

Logisk milepaelplan
Identifiserer alle aktiviteter for
en milepael

Godt veiledende team med bred
kunnskap

God ansvarsfordeling
Hensiktsmessig ut fra tilzang pa
ressurser

Godt veiledende team med bred
kunnskap

God ansvarsfordeling
Hensiktsmessig ut fra tilzang pa
ressurser

Betrygger med informasjon om
prosess

Betrygger med informasjon om
prosess

Kommuniserer visjon

Kommuniserer visjon

Hurtig integrasjonsprosess

Ingen kortsiktige vinninger

Integrasjonsprosess etter
integrasjonsstrategi

Flere kortsiktige vinninger

Kultur undervurdert

Figur 14 Oppsummering analyse

Regnskapshuset SMN velger integrasjonsstrategi med en kombinasjon av forretningsprinsipp,
motivasjon og erfaring. Vi ser at integrasjonsstrategi velges i stor grad pa grunnlag av
overordnet forretningsprinsipp. Vi ser ogsa at strategisk motivasjon ikke fullverdig gir
grunnlag for full integrasjon, men at erfaring tilsier at suksessfull integrasjon kan

Tatt hgyde for kultur

gjennomfares der regnskapsvirksomhetene integreres 100 %.

Under planleggingen undervurderes formalet med integrasjonsprosjektet, som far en videre
konsekvens gjennom hele planleggingsprosessen. Malene deles ikke opp pa person, system og
organisasjon. Full integrasjon krever integrasjon av ansatte, system og prosesser. Ved ikke &
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definere formal er faren til stede at en eller flere deler vil bli nedprioritert. Konsekvensen av
dette er at det i prosjektplanen til Regnskapshuset SMN overfokuseres pa S. Dette vises
videre under aktivitetsplanleggingen der det kom klart frem at det er forskjell pa
detaljplanlegging av hver delleveranse. Her detaljplanlegges systemsiden i prosjektet, der P
og O er nedprioritert. PSO i planleggingen har ikke vert fokus i integrasjonsprosessen til
Regnskapshuset SMN. PSO skal hjelpe med a sette prinsippansvarskartet, med a avklare
ansvarsforhold for alle elementene i P, S og O. Regnskapshuset SMN setter ikke ansvarskart
for planleggingen. Dette far ikke konsekvens for fristillelse av ressurser.

Regnskapshuset SMN organiserer integrasjonsprosessen ut i fra hvor kompleks integrasjonen
er. Vi ser at det veiledende teamet er sammensatt av flere personer med kompetanse. Teamet
vil i stor grad kreve fordeling i ansvarsforhold. Dette gjennomfarer Regnskapshuset SMN
klart med & markere i prosjektplanen med ansvar og utfgrende. Kommunikasjon mellom
ledelse og prosjektledelse kan antas & veere god, der ansatte kan trekkes inn i forskjellige
stadier for deltakelse. Samtidig deler noen tiden sin mellom prosjekt og vanlig arbeid, og
prioriteringskonfliktene handteres av regnskapshuset SMN gjennom prosjektplanen.
Prosjektplanen er forskjellig i forhold til planlegging og organisering. Organiseringen er
hensiktsmessig i forhold til full integrasjon. Planleggingen er ikke fullt s& hensiktsmessig.
Dette kan trekkes mot at erfaringene i stor grad pavirker planleggingen med standardisert
prosjektplan.

Regnskapshuset SMN ivaretar teori om & informere oppkjgpt virksomhet om prosessen for a
skape trygghet og redusere motstand mot endring. De kommuniserer ogsa visjon for a skape
forstaelse om fremtiden og for endringene. Regnskapshuet SMN med administrerende
direktgr og prosjektleder gnsker og har erfart at integreringsprosessen ikke skal ta lang tid.
Avdelingene er i stor grad enig i at nar ferst forstaelse for at endringen er tilstede, kan
integrasjonsprosessen ga hurtig. Endringsprosessen varierer i tid for den enkelte respondent.
Her kan det ogsa trekkes ut at noen avdelinger brukte over et ar etter at integrasjonsprosessen

var ferdig.

Regnskapshuset SMN undervurderer kultur i stor grad. Flere avdelinger hadde i lgpet av
gjennomfaring merket forskijeller i organisasjonskultur og organisasjonsidentitet. Dette ble pa
lederniva handtert forskjellige, der det var sammenheng mellom lederskap og handtering av

kultur. A undervurdere kultur i en slik prosess kan bli en hemmende faktor for om oppkjepet
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bli suksessfullt eller ikke. For selv om det er mye som skal endres, bade pa kundesiden,
leverandgrsiden, systemsiden, innenfor organisasjonsstruktur og arbeidsmetoder sa vil et

oppkjap og en endring «til syvende og sist handle om mennesker».

6.1 Utfordringer i fremtiden
Oppkjgp Vil for Regnskapshuset SMN bli mer utfordrende i fremtiden. Til dags dato er sma
regnskapsvirksomheter kjgpt opp. | fremtiden vil flere byra starte a tenke teknologi. Et hayt

teknologisk oppkjep vil kreve mer ressurser og planlegging.

6.2 Forslag til videre forskning
Forslag til videre forskning vil veere & ga mer i dybden pa integrasjonsstrategi som prosess.
Integrasjon av to eller flere virksomheter er et interessant tema. Et tema som i dag og i

fremtiden vil pavirke mange mennesker.
Videre forskning kan ta utgangspunkt i prosess far og etter, og hvilke koblinger disse to har.

Det kan ogsa ses mer pa serieoppkjep og hvilke erfaringer og kompetanse de innhenter ved

flere oppkjep etter hverandre.
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